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Tampereen Aterian Koukun Helmessä tavoitteena oli hioa tuotannon prosesseja kustan-
nustehokkaammiksi ja asiakaslähtöisemmiksi. Esimiestyön hallinta muutoksien keskellä 
vaati panostusta, jotta tavoitteet saavutetaan ja työyhteisössä säilyy hyvä työvire. Tär-
keätä oli, että henkilöstö saadaan mukaan mahdollisimman hyvin muutoksen työstämi-
seen, jotta tavoitteisiin päästään. Esimiestyön tueksi tarvittiin ohjeistusta muutosjohta-
miseen, jotta pystytään kasvattamaan henkilöstön muutosvalmiutta. Oleellista oli haas-
taa työntekijät arvioimaan, millä tekijöillä on henkilöstön mielestä suurin merkitys on-
nistuneen muutoksen läpiviemisessä ja mitkä tekijät henkilöstön mielestä vaikuttavat 
eniten muutoksen omaksumiseen ja hyväksymiseen. Esimiestyön kehittämisen kannalta 
arvioitiin, minkälaisia työkaluja tarvitaan arjen esimiestyön tueksi, jotta muutosjohta-
minen onnistuu. Muutosjohtamisen työkalujen määrittelemiseksi haastateltiin sekä hen-
kilöstöä, esimiehiä että työsuojeluasiamiestä. Haastattelujen sekä muutosjohtamisen-, 
työhyvinvoinnin- ja viestinnän teoriatietoja yhdistelemällä luotiin työkalut muutosjoh-
tamisen tueksi Koukun Helmen esimiehille. 
 
Haastattelujen kautta vahvistui näkemys, että henkilöstön osallistaminen muutoksen 
työstämiseen edesauttaa muutoksen onnistumista ja hyväksymistä. Muutosjohtaminen 
perustuu muutosvaiheiden ymmärtämiseen. Vaiheittain rakennettu johtamis- ja viestintä 
suunnitelma tukee muutosvalmiuden kasvattamista. Muutosjohtamisen avaimet työka-
lussa määriteltiin muutosjohtamisen vastuut ja roolit sekä vaiheittain muutosjohtamisen 
painopisteet. Johtamisen tueksi luotiin lisäksi muutosmittari ja sparrauslomake, joiden 
avulla sekä kerätään tietoa muutosvalmiuden tilasta, että valmennetaan henkilöstöä kes-
kustellen kohti tavoitetta.  
 
Muutosjohtamisen työkalut on luotu arjen esimiestyön tueksi. Tärkeänä painopisteenä 
työn edetessä pidettiin, että työkalut on helppo siirtää toiminnaksi ja että ne ovat ym-
märrettävät. Muutosjohtamisessa korostuu ennakointi ja muutoksien aikataulutus.  
Oleellisinta on, että esimiestyössä ymmärretään muutosjohtamisen perusajatus ja pide-
tään huoli henkilöstön muutosvalmiuden kasvattamisesta ja työhyvinvoinnista. Muutos 
on sekä esimiehille, että henkilöstölle mahdollisuus oppia ja kehittyä.   
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Tampere Ateria´s main goal was to find out how to make the production process more 
cost-effective and customer-oriented at Koukun Helmi. Because of the process changes 
it was clear that some tools were needed to support the change management in Koukun 
Helmi. The subject for this thesis was how to get employees to participate and to accept 
the change process. It was also necessary to evaluate modern used management guides 
and management styles which are used. This thesis was executed by interviews. With 
the information which was received from the interviews and theories (change manage-
ment skills, wellbeing at work, communication) it was possible to create tools for Kou-
kun Helmi food production managers. 
 
Through the interviews it was discovered that making the employees a part of the 
changes will support the acceptance of the change. The change management is based on 
step by step strategy. It is important to create plans how to manage, communicate and 
support employees in every step of the way so that employees accept the new way of 
work. It is important that everybody from the top of the organization to managers and 
employees knows and understands their responsibilities. To support the management, 
new tools were created: the division of responsibilities list which makes sure that every-
body knows better what they are supposed to do and what they are responsible for, the 
guide to manage the change step by step taking care of employees´ wellbeing, the in-
quiry for measuring the acceptance of the change, and the form for discussion between 
the manager and employee to support employees´ change acceptance. 
 
While making the tools it was important that they are easy to use in the real world. The 
main point in the management change process is to understand the basics of how to bal-
ance leadership in every step so that employees feel their work is valuable and they are 
able to get the support they need. The change is always an opportunity to gain 
knowledge and improve one´s own skills at work. 
 
 
Key words: change management, communication, wellbeing at work 
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1 JOHDANTO 
 
Hyvä työvire on organisaation merkittävä menestystekijä. Tämän päivän työelämä tar-
joaa jatkuvasti uusia haasteita sekä toimialan kustannustehokkuuden kehittämisen että 
asiakasrakenteen muutosten vuoksi. On tärkeätä, että organisaatioissa reagoidaan enna-
koivasti tuleviin muutoksiin ja suhteutetaan toimintaa tavoitteiden mukaan. Muutosti-
lanteissa on oleellista, että organisaatio saa koko henkilöstön mukaan tavoitteiden mu-
kaiseen toimintaan mahdollisimman joustavasti ja nopeasti.  
 
Olen itse päässyt seuraamaan ruokapalvelualan muutosta Tampereen Aterian esimies-
tehtävissä näköalapaikalta. Toimin lasten- ja nuorten liiketoiminta-alueella aluevastaa-
vana vuonna 2006, jolloin tehtiin ensimmäinen kattava prosessien tarkastelu toimipis-
teisiin. Vuodesta 2008 alkaen olin mukana kehittämässä päiväkoteihin ruoka- ja puhdis-
tuspalvelutyön yhdistämistä, jossa muutoksessa olivat sekä keittiön henkilökunta, ruo-
kapalveluesimiehet, aikaisemmin päiväkodin siivouksesta huolehtineet laitossiivoojat 
sekä asiakkaat. 2011 vuoden alusta Tampereen Ateriassa tapahtui organisaatiomuutos ja 
näin ollen aluevastaavan tehtävät lakkautettiin ja siirryttiin tiimiorganisaatioon. Tuolloin 
minun oli aika haastaa itseni ja siirryin hoidon liiketoiminta-alueelle ruokapalvelupääl-
liköksi Koukun Helmeen, jossa jatkuvasti suhteutamme toimintaamme muuttuvien asia-
kastarpeiden mukaan.  
 
Muutosta on ympärillämme jatkuvasti. Tärkeätä on, miten hallitsemme toiminnan jat-
kuvuuden muutoksista huolimatta. Miten suhteutamme oman asenteemme ja osaami-
semme vastaamaan tarvetta? Miten esimiehenä pystyn valmentamaan henkilöstöni koh-
taamaan muutokset? Erityisessä asemassa on tilanneherkkä ja selkeä esimiestyö. Olen 
itse pohtinut, miten jaksaa esimiestyössä, kun muutoksien tulva on jatkuvaa ja miten 
tunnistaa, minkälaista johtamista oikeasti tarvitaan. Selvää on, että jokainen esimies 
johtaa oman persoonansa kautta, mutta miten johtamista pitäisi suunnitelmallisesti sää-
dellä, kun johdetaan muutostilanteessa. Opinnäytetyöni tarkoitus on avata ja selkeyttää 
muutosjohtamisen lainalaisuuksia itselleni sekä organisaatiolleni. Uskon, että tämän 
työn kautta saamme näkökulmaa, miten mukauttaa johtamisen resursseja tarvetta vas-
taaviksi myös muutostilanteissa ja näin ollen olemme entistäkin vahvempia kohtaamaan 
uusia tulevaisuuden haasteita.  
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1.1 Kohdeorganisaatio: Tampereen Ateria; Koukun Helmi 
 
Tampereen Ateria toimii Tampereen kaupungin sisäisenä liikelaitoksena, joka tarjoaa 
sekä ateria- että puhdistuspalvelua asiakaskohtaisesti neuvoteltujen palvelusopimuksien 
mukaan päiväkoteihin, kouluihin, palvelukeskuksiin, sairaaloihin sekä vanhainkotiin ja 
kotihoidon asiakkaille. Tampereen Aterian liiketoiminta on jaettu lasten- ja nuorten sekä 
hoidon liiketoiminta-alueeseen. (Tampereen Ateria Liikelaitoksen organisaatio 2013.) 
 
Koukun Helmi toimii Tampereen Aterian hoidon liiketoiminta-alueen alueellisena tuo-
tantokeittiönä ja on keskittynyt kotiateriapalvelun sekä vanhainkodin ja sairaalan ate-
riapalvelun tuottamiseen. Koukun Helmi aloitti toimintansa 5.8.2008, jolloin koko hen-
kilöstö siirtyi Koukkuniemen vanhasta ravintokeskuksesta uusiin tiloihin tuottamaan 
ateriapalvelua uudistetulla tuotantoprosessilla. Koukun Helmen henkilöstö koki tuolloin 
suuren muutoksen, jossa sekä fyysinen työpiste vaihtui että oma psyykkinen jaksaminen 
oli koetuksella, koska osaamisen kehittäminen oli tarpeen uusien keittiölaitteiden ja 
uuden tuotantoprosessin vuoksi. (Silván ym. 2013.) 
 
Asiakasrakenne on muuttunut ja tulevaisuuden asiakasrakenteen muutokset Tampereen 
kaupungin laitoshoidossa tulevat muuttamaan entisestään tuotantoa Koukun Helmessä. 
Laitoshoidosta asiakkaiden siirto tehostetun palveluasumisen piiriin lisää erityisesti ko-
tiaterioiden tarvetta sekä vähentää laitoshoidolle tarjottavan keskitetyn ruoan jaon pal-
velun tarvetta. Muutokset ovat lähivuosina jatkuvia ja Koukun Helmen tuotantoa on 
joustavasti mukautettava vastaamaan asiakastarpeita. (Ikäihmisten palvelujen rakenne-
muutos 2013; Ikäihmisten palvelujen lautakunnan tiedote 2014.) 
 
 
1.2 Työn tausta, lähtökohdat ja tavoite 
 
Tampereen Ateriassa on vahvasti kehitetty toimintaa ja toimipisteiden tuotantoa arvioi-
daan ja prosessoidaan kahden vuoden välein tai aina toiminnan muuttuessa. Asiakastar-
peiden muutokset sekä talouden hallinnan paineet luovat tarpeen säännölliselle toimin-
nan arvioinnille ja kehittämiselle.  
 
Koukun Helmen toimintaa on arvioitu ja tehty erilaisia liiketoimintalaskelmia, joiden 
pohjalta on tultu siihen tulokseen, että toiminnan kehittämiseen on panostettava. Kou-
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kun Helmen tavoitteita on määritelty ja kehittämissuunnitelmia tuotannon tehostamisek-
si on laadittu kevään ja syksyn 2013 aikana. Tavoite on, että tuotannon toimintaa tuke-
vat remontit ovat valmiina ja uudet muokatut työnkuvat otetaan käyttöön kevään 2014 
aikana. Prosessoinnin tärkein tavoite Tampereen Aterian tasolla on kustannustehokkuu-
den lisääminen. Alla olevassa taulukossa on lueteltu haasteita, joihin prosessoinnilla 
pyritään löytämään vastauksia.  
 
TAULUKKO 1: Prosessoinnin tarpeet ja tavoitteet: Projektisuunnitelma (Silván & Lahti 
2013). 
PROSESSOINNIN  TARPEET: 
TAMPEREEN ATERIA: 
PROSESSOINNIN TAVOITTEET: 
TAMPEREEN ATERIA: 
Korkeat tuotantokustannukset Kustannustehokkuuden lisääminen 
Asiakasrakenteen muutos: 
Ikääntyvän väestön määrä kasvaa; varau-
duttava valmistamaan enemmän annospa-
kattuja kotiaterioita. 
Asiakkaan palvelun tarpeeseen vas-
taaminen. 
KOUKUN HELMI TARVE: KOUKUN HELMI TAVOITTEET: 
Asiakastarve muuttuu: tuotantoprosessi ei vas-
taa tarvetta 
Asiakastyytyväisyyden parantaminen. 
Tuotannon prosessien selkeyttäminen. 
Työtehtävien selkeyttäminen.  
Prosessissa paljon viikonlopputyötä: vuoro-
lisäkorvaukset 
Työpäivien työmäärän tasoittuminen. 
Viikonlopputyön vähentäminen. 
Tuotantotilat ja –laitteet eivät vastaa tuotannon 
tarvetta 
Tuotanto- ja tilakapasiteetin tehosta-
minen. Työergonomian parantaminen. 
Tuotannonohjausjärjestelmästä ei saada riittä-
västi apua tuotannon suunnitteluun ja ohjauk-
seen 
Tuotannonohjausjärjestelmän parempi 
hyödyntäminen. 
 
Koukun Helmessä eri työnkuvia on käytössä tällä hetkellä 24-42 (jokaisena päivänä eri 
määrä henkilöstöä paikalla). On selvää, että hallittuun muutoksen johtamiseen tulee 
panostaa, jotta henkilöstö mahdollisimman hyvin ja nopeasti pystyy omaksumaan uuden 
toimintamallin.  
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Koukun Helmelle on määritelty kehittämistavoitteita, jotka perustuvat Tampereen Ate-
rian strategiaan ja kehittämissuunnitelmaan. Prosessisuunnittelun tavoitteita määriteltä-
essä on otettu huomioon: 
 tutkimustietoa väestörakenteen muutoksista 
 asiakastarpeen muutokset lähivuosina 
 henkilöstötyytyväisyystutkimuksen tulokset 
 asiakastyytyväisyystutkimuksen tulokset 
 kustannuslaskelmat tuleville vuosille ja erityisesti vuoden 2014 talousarvion ta-
voitteet (Silván 2013.) 
 
Prosessisuunnittelun tavoitteiksi ja onnistumisen mittareiksi on valittu tunnuslukuja, 
joita seurataan tuloskortissa. Niitä ovat taloudellinen kannattavuus: henkilöstökulut ja 
elintarvikekulut, asiakaspalautteiden laatu, asiakastyytyväisyyskyselyn tulos, henkilös-
tötyytyväisyys, sairaspoissaolopäivät ja työtapaturmat. (Simola, 2013.) 
 
Prosessisuunnittelun keskeisin tavoite on myös tukea ja selkeyttää toimintaa, kun uudet 
prosessit kirjataan päivittäisiksi työnkuviksi. Työnkuvat ohjaavat ja selkeyttävät toimin-
nan sujumista. Työnkuvien kautta pystytään hallitsemaan päivittäistä aikataulua sekä 
tuottamaan laadukasta ja turvallista ateriapalvelua. (Silván 2013.) 
 
Prosessisuunnittelun edetessä tuotetaan tietoa toimintalaskelmien pohjaksi, jotta jatkos-
sa pystytään pilkkomaan ja käsittelemään kustannustietoja entistä realistisemmin ja ar-
vioimaan yksittäisiä toimintoja ja niiden vaikutusta kokonaisuuteen (Silván 2013). 
 
 
1.3 Opinnäytetyön tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
 
Opinnäytetyön keskeisin tavoite on tuottaa tietoa Tampereen Aterialle ja erityisesti 
Koukun Helmen esimiehille muutosjohtamisen hallintaan vaikuttavista tekijöistä sekä 
löytää keinoja, miten henkilöstö saadaan mukaan mahdollisimman kattavasti koko pro-
sessin ajan. Seuraavassa kuviossa 1 on esitetty tavoite ja tutkimuskysymykset.  
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KUVIO 1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 
 
Tampereen Aterian esimiesten tapa toimia -työkalut arvioidaan suhteessa muutosjohta-
misen teoriatietoon sekä tutkimuksessa esiin tulleisiin tarpeisiin tai näkökulmiin. Työn 
tavoite on, että opinnäytetyön tuottaman tiedon avulla pystytään tekemään muutoksen 
hallintaan toimintasuunnitelma esimiesten käyttöön. Työn tuloksia pääsevät ensimmäi-
senä hyödyntämään Koukun Helmen esimiehet. 
 
 
1.4 Opinnäytetyön rajaus 
 
Opinnäytetyö keskittyy muutosrakenteiden ja muutosjohtamisen teorioihin sekä toimin-
toihin. Muutosjohtamisen ja muutostilanteiden hallinnan kannalta nostetaan esille tär-
keitä liittymäkohtia esimiestyöhön, johtamiseen, viestintään ja työhyvinvointiin. Työ-
hyvinvointia, työmotivaatiota sekä työyhteisön ongelma- ja ristiriitatilanteita käsitellään 
vain pintapuolisesti muutostilanteen kokemuksien kautta. Palkitseminen ja palautteen 
anto käsitellään myös vain muutostilanteiden kannalta oleellisella tasolla. Viestintää ja 
esimiestyötä käsitellään muutosjohtamisen välineenä ja vuorovaikutuksen merkitystä 
arvioidaan muutoksen johtamisen tavoitteiden saavuttamisen näkökulmasta. 
 
Tavoite: 
Esimiestyö 
• Muutosjohtamisen työkalut Tampereen 
Aterian; Koukun Helmen esimiehille 
Tavoite: 
Henkilöstö 
• Henkilöstön muutosprosessivalmiuden 
kasvattaminen 
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2 MUUTOSJOHTAMINEN 
 
Esimiestyölle on sekä lain asettamia että työnantajan määräämiä velvoitteita ja vastuita. 
Esimies edustaa aina työnantajaa. Kaikki työyhteisöt tarvitsevat selkeää ja johdonmu-
kaista esimiestyötä toimiakseen tehokkaasti ja tuloksellisesti. On tärkeätä, että organi-
saation esimiestyö on hallittua ja selkeä valta- ja vastuurakenne toimii ylimmältä joh-
dolta työntekijöihin asti. Esimiesten tehtävä on asettaa toiminnalle tavoitteet ja peli-
säännöt sekä seurata niiden noudattamista. Esimies johtaa yhteisesti määriteltyjen toi-
mintatapojen ja tavoitteiden kautta. ( Järvinen 2008, 63-66.) 
 
Esimiesten tehtävänä on huolehtia osaamisen kehittämisestä ja perehdyttämisestä. Hei-
dän pitää myös edistää hyvää ja luottamuksellista työilmapiiriä ja kehittää toimintaa, 
jotta työntekijät pystyvät tuloksellisesti keskittymään omaan perustehtäväänsä. Esimie-
hen tulee pystyä myös arvioimaan henkilöstön motivaatiota sekä osaamista ja tarjota 
mahdollisuus kehittyä ammattilaisena. ( Järvinen 2008, 71.) 
 
Työelämä on muuttunut paljolti projektimaiseksi, koska tavoitteet ja toimintatavat 
muuttuvat nopeasti. Näin ollen muutosjohtamista voidaan osittain rinnastaa myös pro-
jektijohtamiseen ja erityisesti se nousee tässä opinnäytetyössä muutosprosessin näkö-
kulmasta esille. 
 
Jalava ja Virtanen (2000) kuvaavat projektijohtajan työn ulottuvuuksia ja jakavat ne eri 
vaiheiden ja näkökulmien mukaan: suunnannäyttäjä, integroija, organisoija ja välittäjä. 
Suunnannäyttäjän roolissa johtaja tarkentaa ja selkeyttää organisaation vision ja tule-
vaisuuden tavoitteen kannalta oleelliset tekijät. Integroijana johtaja hyödyntää tietoi-
sesti ja aktiivisesti ryhmän näkemyksiä ja kokemuksia sekä luo luottamusta ryhmän toi-
mijoiden välille. Projektin johtamisessa keskiössä on johtajan rooli organisoijana, jossa 
johtaja suunnittelee, käynnistää, toteuttaa ja vie käytäntöön sekä päättää projektin työs-
tämisen. Organisointirooli kulkee siis läpi koko projektin johtajuuden. Tärkeätä on, että 
johtaja osaa johtaa osaamista ja asiantuntijuutta. Välittäjä toimii esimerkkinä, miten 
muutokseen suhtaudutaan, ja johtaja vastaa tässä roolissaan tiedottamisesta ja asentei-
den kasvattamisesta. Välittäjän tehtävänä on luoda merkitystä ja tavoitteiden näkökul-
masta selkeää käsitystä tulevalle muutokselle. (Jalava ja Virtanen 2000, 39-94.) 
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Johtajan on projektin aikana taidokkaasti ja joustavasti johdettava kahdella aikaulottu-
vuudella, jolloin hänen on hoidettava nykytilanteessa eteen tulevia asioita sekä suunni-
teltava tulevaisuuden tavoitteita ja tehtäviä. Lisäksi johtajan on hahmotettava projektin 
rajapinta, missä roolissa hänen pitää milloinkin ottaa kantaa ja ohjata toiminnan kehit-
tämistä tavoitteiden mukaan. Projektit ovat yksittäisiä, tiettyä tehtävää varten perustettu-
ja toimintoja, joilla ei katsota olevan menneisyyttä ennen projektin perustamista, mutta 
projekteilla on historialliset juuret, jotka pitää pystyä ottamaan huomioon projektin ede-
tessä. Näin ollen aikaulottuvuutena menneisyyskin on tärkeää ottaa huomioon projektin 
edetessä. (Jalava ja Virtanen 2000, 35.) 
 
Muutosten johtaminen on inhimillisten toimintojen hallitsemista, joten muutokset eivät 
etene läheskään aina suoraviivaisesti kohti tavoitetta vaan muutosprosessin aikana ilme-
nee erilaisia pysähdyksiä ja mahdollisesti jopa takapakkeja. Muutosta ei koskaan pysty 
ennustamaan täysin ennakkoon, joten muutoksesta tulisi pyrkiä oppimaan prosessin 
aikana.  (Viitala & Jylhä 2013, 255.) 
 
Muutosvastarinta tarkoittaa muutoksen vastustamista, joka ilmenee passiivisena välinpi-
tämättömyytenä tai muutoksen kritisointina. Muutoksen koetaan monesti vähentävän 
työntekijän omaa itsemääräämisoikeutta tai valmiutta käsitellä tulevaa muutosta, jolloin 
muutosvastarintaa esiintyy epävarmuuden ja tuntemattoman asian käsittely- ja hyväk-
symisprosessin aikana.  (Viitala & Jylhä 2013, 255-256; Järvinen 2004, 21-22.) 
 
Muutosjohtaminen vaatii esimieheltä rohkeutta johtaa asioita kohti tavoitetta. Kuten 
Dressler (2010) kuvaa rohkeus ei ole vastapari pelolle, vaan rohkeus on halua mennä 
jotakin pelottavaa kohti, koska tavoite niin vaatii. Tärkeätä on, että esimies on tietoinen, 
miksi muutos tarvitaan ja mikä on sen tavoite ja seisoo koko olemuksellaan sen takana. 
(Dressler 2010, 92-93.) 
 
 
2.1 Muutostarve 
 
Muutosta käsitellään tässä yhteydessä työelämälähtöisesti johtamisen näkökulmasta, 
jolloin muutoksella tarkoitetaan organisaation jonkun piirteen tai osan muuttumista. Se 
voi koskea koko liikeideaa, yksittäistä toimintoa, organisaatiorakennetta tai uutta tekno-
logiaa. Muutos voi olla käynnistetty jatkuva prosessi tai ajallisesti rajattu jakso. Muutos 
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voi olla myös sopeutumista organisaation ulkopuolelta tuleviin muutoksiin. Muutokset 
ovat toiminnan uudistamista tai kehittämistä, mutta myös supistaminen ja lopettaminen 
ovat merkittäviä muutoksia organisaatioissa. (Viitala & Jylhä 2013, 254.) 
 
Muutoksen kohde määrittelee muutosprosessin luonteen. Kuviossa 2 on tiivistettynä 
neljään luokkaan muutosprosessit; jaottelu pohjautuu sekä toteutustapaan että muutos-
tavoitteeseen. Rakennemuutoksessa keskiössä ovat ihmiset. Rakennemuutoksen hallit-
tuun läpiviemiseen tarvitaankin hyviä johtamistaitoja, jotta ihmissuhteiden kannalta 
oleelliset asiat otetaan tavoitteiden näkökulmasta huomioon. Rakennemuutoksessa tulee 
panostaa kattavaan viestintään sekä organisaatiomuutoksen tuomaan kulttuurierojen ja 
kulttuurisidonnaisuuksien tunnistamiseen ja kehittämiseen. Tärkeätä on, että koko ra-
kennemuutokseen osallistuva henkilöstö saadaan aktivoitua ja valtuutettua muutoksen 
toteuttamiseen sekä oman ammattitaidon jakamiseen. (Kvist & Kilpiä 2006, 49-50.) 
 
 
KUVIO 2. Muutosprosessiluokittelu (mukaellen Kvist & Kilpiä 2006, 48-49). 
 
Kustannusten sopeuttamismuutos vaatii kykyä toimia epävarmuuden keskellä. Rehelli-
syys ja avoimuus sekä kritiikin vastaanottamiskyky ovat tärkeitä, kun karsitaan kustan-
nuksia. Selkeiden toimintatapojen esittely avoimesti ja perustellen luo pohjan jatkaa 
uudella mallilla.  (Kvist & Kilpiä 2006, 59-60.) 
 
Prosessimuutos edellyttää ydin- ja avainprosessien tunnistamista ja niiden kehittämis- 
tai muutostarpeiden selvittämistä sekä liiketoiminnan kannalta oleellisten reunaehtojen 
•Organisaatiorakenteen muutos esim. matalammaksi, prosessipohjalle, 
tiimiorganisaatioksi tai kahden organisaation yhdistyminen. 1. Rakennemuutos 
•Yritykset karsivat toimintojaan ja pyrkivät muuttamaan toimintaansa 
kustannustehokkaammaksi.  
2. Kustannusten 
sopeuttamismuutos 
•Organisaation ydinprosessin uudelleen suunnittelu. Tavoitteena 
kehittää prosesseista: nopeampia,tehokkaampia, luotettavampia, 
asiakaskeskeisempiä ja kustannustehokkaampia. 
3. Prosessimuutos 
•Ihmiskeskeinen organisaatiomuutos. Tärkeimpien arvojen ja kulttuurin 
tunnusmerkkien vaihtamista.  4. Kulttuurinmuutos 
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arviointia. Prosessimuutos vastaa yleensä tarpeeseen kehittää toimintaa ja luoda tätä 
kautta arvoa organisaatiolle esimerkiksi lisääntyneenä asiakastyytyväisyytenä tai kus-
tannustehokkuutena. Prosessimuutos edellyttää henkilöstön osallistamista muutoksen 
suunnitteluun ja eteenpäin viemiseen. (Kvist & Kilpiä 2006, 72-73.) 
 
Kulttuurimuutoksessa on pyrittävä vaikuttamaan näkyvään toimintatapaan, virallisiin 
arvoihin sekä perusoletuksiin ja ajatuksiin. Kulttuurimuutosta on havaittavissa joiltain 
osin kaikissa muissa muutoksissa. Kulttuurimuutosta auttaa vahva organisaation visio, 
jota tulevaisuudessa tavoitellaan. Kulttuurimuutos vaatii monitasoista koko organisaati-
on oppimista ja luottamuksen rakentamista. (Kvist & Kilpiä 2006, 85-86.) 
 
 
2.2 Muutosvaiheet 
 
Kvist ja Kilpiä kuvaavat muutosmatkan neljä eri vaihetta, joissa muutosvalmiutta voi 
tulkita tunnetilojen kautta. Ensimmäinen vaihe jakautuu nykytilanteen tuntemuksen 
mukaan: mukavuuden ja hallinnan tunne tai tyytymättömyyden ja odotuksien tun-
ne. Ensimmäisessä vaiheessa mukavuuden tunteessa katsotaan vahvasti taaksepäin, kun 
mukavuus ilmenee vanhaan tuttuun tapaan ja omaan hallinnan tunteeseen tukeutuen.  
Tyytymättömyys nousee esiin ensimmäisessä vaiheessa, mikäli nykyiseen tilanteeseen 
ei olla tyytyväisiä, vaan tilanteeseen halutaan parannusta. Tuolloin katsotaan jo vahvasti 
tulevaisuuteen. Nykytilaan tyytymättömillä on monesti paljon ideoita ja ajatuksia siitä, 
mitä tulisi tehdä. Nämä henkilöt ovat muutoksien alkuvaiheen tukipilareita. (Kvist ja 
Kilpiä 2006, 128-130.) 
 
Toinen vaihe on pelko, viha ja vastustus ja kolmas vaihe on kysely, kokeilu ja löytä-
minen. Näiden vaiheiden kautta varsinainen muutosvalmius työstetään. Pelko ja viha -
vaiheessa haikaillaan vielä menneiden aikojen perään ja ollaan huolissaan tuntematto-
masta tulevaisuudesta. Kolmannessa vaiheessa tärkeätä on, että ihmisten kokemat tun-
teet on huomioitu ja heitä kuunnellaan muutosprosessin kestäessä ja että he itse alkavat 
myös osallistua muutoksen suunnitteluun. Tässä vaiheessa katse siirtyy menneestä tule-
vaisuuteen. Keskeisiä kysymyksiä, joihin pohditaan vastauksia, ovat mitä minulta odo-
tetaan, mitä minun pitää oppia ja mitä hyviä puolia tähän muutokseen liittyy. (Kvist ja 
Kilpiä 2006, 130-131.) 
 
14 
 
Viimeisessä neljännessä vaiheessa tapahtuu oppimista, hyväksyntää ja sitoutumista. 
Neljännessä vaiheessa ihmiset, jotka vastustivat muutosta, alkavat nähdä niitä mahdolli-
suuksia ja etuja, joita muutoksen luvattiin synnyttävän. Neljäs vaihe alkaa vasta kun 
toisen ja kolmannen vaiheen työstäminen on päättynyt. (Kvist ja Kilpiä 2006, 131-132.) 
 
Muutoksen etenemisen kannalta Kvist ja Kipiä tuovat esiin jokaiseen vaiheeseen myös 
muutosagentin toiminnan kriittisen tavoitteen. Ensimmäisessä vaiheessa on tärkeätä 
viestiä muutoksen tarve ja tavoite selkeästi ja tuoda esiin ongelma, joka pitää saada rat-
kaistuksi. On hyvä tunnistaa myös seuraukset, mikäli muutosta ei tapahdu. Ensimmäi-
sessä vaiheessa muutosagentti ohjaa ihmiset pois omalta mukavuusalueeltaan ja osallis-
taa ongelman eli muutoksen ratkaisuun. Mahdollisimman konkreettinen viestintä ja on-
gelmanratkaisuun osallistaminen tuo ihmisille syyn siirtyä pois rohkeasti omalta muka-
vuusalueelta ja alkaa sisäistää muutostarvetta. (Kvist ja Kilpiä 2006, 132-133.) 
 
Pelko, viha ja vastustus vaiheessa tarvitaan ihmissuhdetaitoja ja aitoa läsnäoloa. Tärkeä-
tä on keskittyä muutoksen positiiviseen tavoitteeseen ja tarjota vaihtoehtoisia ratkaisuja 
haasteisiin tai ongelmiin. Muutosagenttin pitää kuunnella ja olla rehellinen. Aktiivinen 
asioiden käsittely luo pohjan siirtyä työstämään muutosta seuraavaan vaiheeseen, jossa 
käsitellään jo tietoisemmin muutosahdistusta ja hämmennystä. Muutosagentin tehtävä 
on tunnistaa ja poistaa ne esteet, jotka hidastavat muutoksen hyväksymistä. Muutos-
agentin tehtävä on valmentaa oma joukkue kohti muutosta ja luoda heille mahdollisim-
man vapaa ja avoin toimikenttä suunnitella ja arvioida muutosta. Muutosagentin on täs-
sä vaiheessa myös hyvä laatia lyhyen tähtäimen tavoitteita ja suunnitelmia, jotta muu-
toksen kokemus pilkkoutuu pienemmiksi osatavoitteiksi, jotka koetaan paremmin saa-
vutettaviksi. (Kvist ja Kilpiä 2006, 133-134.) 
 
Muutoksen hyväksyntä ja sitoutumisvaiheessa tulee muutosagentin tunnistaa ja kehittää 
toimintatapoja, joiden avulla muutosta voidaan vakauttaa, vahvistaa ja ylläpitää. Näitä 
ovat esimerkiksi osaamisen kehittäminen, toimenkuvien päivittäminen, palkitseminen ja 
onnistumisen esiin tuominen. Pitkän tähtäimen tavoitteet ja mittarit ohjaavat kohti 
tavoitteita. Muutoksen onnistumisen mittareiden ja tavoitteiden esille tuominen ja pa-
lautteen antaminen tehdystä työstä on tärkeätä, jotta sitoutuminen onnistuu. (Kvist ja 
Kilpiä 2006, 134.) 
 
15 
 
Valpola (2004) kuvaa havainnollisesti, että muutos alkaa lopulla. Tämä ajatus auttaa 
ymmärtämään muutosvalmiuden vaikeutta, koska lopetus koetaan epämieluisana katko-
na jatkuvuudelle (Valpola 2004, 35). 
 
Muutosprosessissa on tiiviimmillään kolme vaihetta: loppu- tyhjyys- alku 
(ending- time of lostness- beginning a new). Ennen kuin mikään uusi voi 
alkaa, täytyy vanhasta päästää irti. Vanhan lopun ja uuden alun välissä on 
aina tärkeä tyhjä, tyhjyyden hetki, jolloin muutos tiedostetaan todelliseksi 
ja omaan elämään vaikuttavaksi. Muutos alkaa loppumisella. (Valpola 
2004, 35.) 
 
Valpola (2004) kuvaa seuraavalla sivulla olevassa taulukossa Saias´n (1991) mallia mu-
kaillen havainnollisesti viisi vaihetta onnistuneeseen muutokseen. Muutoksen vaiheet 
on hyvä erottaa toisistaan ja laatia jokaiseen vaiheeseen etenemissuunnitelma sekä tie-
dottamisen että johtamisen näkökulmasta. Näin mahdollistetaan muutostarpeiden ym-
märtäminen ja pystytään asettamaan tehtävät tärkeysjärjestykseen siten, että organisaa-
tion perustehtävä pysyy vakaana muutosprosessista huolimatta. ( Valpola 2004, 30.) 
 
Muutostarpeen suunnitteluvaiheessa onnistumisen edellytys on tunnistaa ja määritellä 
tärkeät menestystekijät ja pystyä priorisoimaan ne tärkeysjärjestykseen, jotta organisaa-
tiossa jää mahdollisimman paljon stabilisuutta tehdä yrityksen perustyötä tehokkaasti ja 
laadukkaasti. Keskeneräisyys ja asioiden epäselvyys kuluttavat suhteettomasti energiaa, 
ja on vaarana, että muutoksen voimavarat ehtyvät eikä sitä saada vietyä onnistuneesti 
eteenpäin. (Valpola 2004, 30.)  
 
Muutostarpeen määrittelyssä on tärkeätä saada koko henkilöstö ymmärtämään muu-
toksen mahdollisuudet ja organisaation lähtötilanteen faktat. Muutostarpeen määritte-
lyssä on tuotava esiin organisaation menestystekijät ja taloudellinen tilanne mahdolli-
simman selkeästi esitettyinä tunnuslukuina ja esimerkkien avulla. (Valpola 2004, 30.) 
 
Yhteinen näkemys tarvitaan, jotta muutossuunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla 
ja tuloksellisesti. Tärkeätä on kertoa, millä perusratkaisuilla haluttuun tulokseen pyri-
tään. Yhteisen näkemyksen varmistamiseksi on käsitteiden oltava selkeitä ja tavoitteista 
laadittava seurattavia mittareita, joilla onnistumista voidaan myös lyhyellä aikavälillä 
tarkastella. Yhteisen näkemyksen luomiseksi pitää muutoksen perusideaa ja tavoitetta 
toistaa useasti. (Valpola 2004, 30.)  
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TAULUKKO 2. Muutoksen vaiheet ja onnistuminen ( Valpola 2004, 29  mukaellen Saias´n 1991 mallia). 
 
Muutoksen 
tarpeen 
määrittely 
+ 
Yhteisen 
näke-
myksen  
luominen 
+ 
Muutosky-
vystä huo-
lehtiminen 
+ 
Ensimmäi-
set toimen-
piteet 
+ 
Ankkuroin-
ti käytän-
töön 
= 
Onnistunut  
muutos 
? + 
Yhteisen 
näke-
myksen  
luominen 
+ 
Muutosky-
vystä huo-
lehtiminen 
+ 
Ensimmäiset 
toimenpiteet 
+ 
Ankkurointi 
käytäntöön 
= 
Viimeisenä  
työlistalla 
Muutoksen 
tarpeen mää-
rittely 
+ ? + 
Muutosky-
vystä huo-
lehtiminen 
+ 
Ensimmäiset 
toimenpiteet 
+ 
Ankkurointi 
käytäntöön 
= 
Nopea alku, joka 
kuihtuu pois 
Muutoksen 
tarpeen mää-
rittely 
+ 
Yhteisen 
näke-
myksen  
luominen 
+ ? + 
Ensimmäiset 
toimenpiteet 
+ 
Ankkurointi 
käytäntöön 
= 
Ahdistuneisuutta, 
turhautuneisuutta 
Muutoksen 
tarpeen mää-
rittely 
+ 
Yhteisen 
näke-
myksen  
luominen 
+ 
Muutosky-
vystä huo-
lehtiminen 
+ ? + 
Ankkurointi 
käytäntöön 
= 
Satunnaisia ponnis-
teluja ja vääriä 
alkuja 
Muutoksen 
tarpeen mää-
rittely 
+ 
Yhteisen 
näke-
myksen  
luominen 
+ 
Muutosky-
vystä huo-
lehtiminen 
+ 
Ensimmäiset 
toimenpiteet 
+ ? = 
Syvä pettymys ja 
kyynisyys 
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Muutosvoima on muutoksen onnistumisen edellytys ja se vaatii uskoa onnistumiseen 
ja luottamusta omaan ammattitaitoon ja selviytymiseen muutoksesta. Organisaatioissa, 
joissa muutosta on tapahtunut paljon, on matalampi kynnys sopeutua muutokseen. Hen-
kilöstö, joka on kohdannut muutoksia, luottaa paremmin omiin kykyihinsä selviytyä 
uusista tilanteista. Muutosvalmiutta vahvistavat omat onnistumisen kokemukset aikai-
semmista muutostilanteista. Muutosvoimaa voidaan lisätä onnistumisen esille tuomisel-
la, esimerkiksi onnistumisien arviointia mittareiden avulla. Muutosvoima pystyy kasvat-
tamaan ja lisäämään positiivista mielikuvaa muutoksesta, joten kannattaa arvioida min-
kä verran muutosvoimaa on käytettävissä kuuntelemalla henkilöstön muutoskokemuk-
sia. (Valpola 2004, 31-32.) 
 
Ensimmäiset toimenpiteet ovat merkittäviä, koska ne konkretisoivat muutoksen suun-
nan ja niitä arvioidaan tarkkaan erityisesti muutoksen uskottavuuden ja onnistumisen 
näkökulmasta. Muutoksen ensimmäiset toimenpiteet alkavat siitä, kun muutoksesta on 
viralisesti tiedotettu ja tämän jälkeen on ensimmäisiä konkreettisia toimenpiteitä alettu 
tehdä. Ensimmäiset toimenpiteet tuovat konkretiaa muutokselle ja saavat henkilöstön 
ymmärtämään, että muutosta on aloitettu toteuttaa. (Valpola 2004, 32-33.) 
 
Ankkurointi käytäntöön kestää usein pitkään ja oleellista on, miten henkilöstö sitou-
tuu tavoitteisiin ja ymmärtää oman osansa kokonaisuudessa. Tavoitteiden seuraamisen 
kautta vastuuttamalla ja valtuuttamalla henkilöstö uusiin tehtäviin saadaan myös asen-
netta muokattua muutoksen tarvitsemalla tavalla. Tärkeätä on, että viestintä on edelleen 
johdonmukaista ja luottamus muutostavoitteen saavuttamiseksi on vahva. (Valpola 
2004, 34.) 
 
 
2.4 Mukautuva tilannejohtaminen 
 
Kuviossa 3 on esitetty Kotterin (1996) kahdeksan kohdan muutosjohtamismallia, jossa 
on paljon yhtäläisyyksiä aiemmin esitettyyn Saias´n (1991) viiden kohdan malliin. Tär-
keäksi molemmissa malleissa nousee muutostavoitteen määrittely, selkeä johdonmukai-
nen viestintä koko prosessin ajan, henkilöstön sitouttaminen muutokseen ja onnistumi-
sen seuranta. Kotterin (1996) mallissa huomioidaan vahvasti henkilöstön osallistaminen 
ja muutostyöryhmän kautta muutoksen jalkauttaminen, jota voidaan katsoa esiintyvän 
myös Saias´n (1991) mallissa muutosvoiman arvioimisessa ja kasvattamisessa. Muutos-
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voiman kasvattaminen vaatii herkkää tilannetajua ja ohjausta kohti positiivista asennetta 
ja muutosmyönteisyyttä. (Valpola 2004, 30-34; Viitala & Jylhä 2013, 254-255.) 
 
 
KUVIO 3. Kahdeksan vaiheen muutosjohtamismalli Kotterin (1996) mukaan (Viitala & 
Jylhä 2013, 254-255). 
 
Kahdeksan vaiheen muutosjohtamismallissa Kotter (1996) kuvaa myös läpi muutoksen, 
miten esimiestyön tulee mukautua kannustavasta ja tiedottavasta roolista osallistavaan 
ja työtä seuraavaan rooliin. Palautteen näkyväksi tekeminen ja onnistumisien arviointi 
on tärkeätä. Lisäksi pitää vaiheittain pystyä arvioimaan muutoksen etenemistä, tuloksia, 
1. 
•Muutoksen välttämättömyyden ymmärtäminen: johtajan tehtävänä on ennen 
muutoksen käynnistämistä auttaa henkilöstöä ymmärtämään ja hyväksymään 
syyt ja perusteet, joiden takia muutos on välttämätön ja hyödyllinen. 
2. 
•Muutosta ohjaavan ryhmän tai tiimin perustaminen: johtajan kannattaa perustaa 
ryhmä, joka kantaa  vastuuta muutosprosessin etenemisestä, tukee muita 
muutoksessa ja esimerkiksi toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpiteitä. 
3. 
•Selkeän vision ja strategian laatiminen: Johtajan tulee selkiyttää päämäärä ja 
tavoitteet, joihin muutoksella pyritään. Etenemistä tulee tukea määrittelemällä 
välietappeja. 
4. 
•Muutosviestintä: Johdon on kerrottava muutokseen liittyvistä asioista koko 
prosessin ajan. Tärkeitä asioita on pidettävä toistuvasti esillä ja viestinnän on 
oltava selkeää. 
5. 
•Henkilöstön valtuuttaminen muutoksen edellyttämään toimintaan: organisaation 
jäsenet otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen niin paljon 
kuin mahdollista. 
6. 
•Lyhyen aikavälin onnistumisen varmistaminen: edistymistä on kannustettava, 
edistysaskeleet ja välietappien saavuttaminen on tehtävä näkyviksi ja niiden 
saavuttamisesta on palkittava. 
7. 
•Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa: uusien 
toimintatapojen käyttöönottoa pitää tukea valmentamalla, kannustamalla, 
palkitsemalla ja myös valvomalla. 
8. 
•Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin: Muutosprosessia tulisi 
jälkikäteen tarkastella tutkivalla otteella. Mistä lähdimme, mihin pääsimme ja 
mitä opimme? 
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esimiestyötä ja viestintää, jotta muutos onnistuu pitkällä aikavälillä, kuten on suunnitel-
tu. (Viitala & Jylhä 2013, 254-255.) 
 
Viitala ja Jylhä kirjoittavat, että ”Kotter (1998) on verrannut johtajuuden tarvetta sotaan: 
sodan aikana armeijassa johtajuuden tarve kasvaa”.  Tämä näkökulma yhdistää muutos-
johtamisen taistelutilanteeksi, jossa johtajuutta tarvitaan erityisesti muutoksen hallinnan 
tukemiseen. ( Viitala & Jylhä 2013, 247.) 
 
Muutoksia tulee suunnitella ja toteuttaa aina yhteistyössä niiden kanssa, kenen työtä 
muutos tulee koskemaan. Onnistuneen muutoksen läpiviennin kannalta on tärkeätä, että 
muutoksen kohteena oleva henkilöstö kokee, että heidän mielipiteillään on merkitystä ja 
että heidän työkokemuksellaan on arvoa jatkossakin. Muutoksen hallinnassa lähtökoh-
tana on se osaaminen ja asiantuntemus, joka on muokkaantunut työyhteisöön vuosien 
mittaan työkokemuksen ja osaamisen kehittämisen myötä. Tätä hyödynnetään perustana 
uuden kehittämisessä. (Järvinen 2000, 62.) 
 
Johtaminen on tavoitteellista ja vuorovaikutteista toimintaa, jossa johtaja pyrkii työnte-
kijöiden kanssa ja heidän kauttaan saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet. Johtaja 
tarvitsee onnistuakseen ryhmän hyväksynnän, jotta pystyy käyttämään omalle roolilleen 
asetettua valtaa tuloksellisesti. ( Viitala & Jylhä 2013, 248.) 
 
Viitala ja Jylhä kuvaavat johtamisen kolmeen pääulottuvuuteen: asiat, ihmiset ja muu-
tos. Asioiden johtaminen on perustoimintaprosessin hallintaa, jossa korostuu päämääri-
en asettaminen ja suunnittelu, ohjeistuksien laadinta, päätösten toteuttaminen, arviointi, 
ja seuranta sekä kehittämistoiminta. Asioiden johtamista voidaan kutsua termillä mana-
gement. (Viitala & Jylhä 2013, 249.) 
 
Ihmisten johtamisesta käytetään myös termiä leadership ja tässä toimintamallissa joh-
taminen tapahtuu prosessinomaisesti johtajan ja työntekijän tai ryhmän vuorovaikutuk-
sen kautta. Ihmisten johtaminen sisältää työntekijöiden henkisten ominaisuuksin huo-
mioimista, kuten motivaatio, ohjaaminen, palkitseminen. Ihmisten johtaminen perustuu 
työyhteisön molemminpuolisen vuorovaikutuksen hallintaan ja hyödyntämiseen. (Viita-
la & Jylhä 2013, 249.) 
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Muutosjohtamisessa korostuu johtajan vastuu luoda työolot ja työilmapiiri, missä jokai-
nen työntekijä ja tiimi pystyvät tekemään parhaansa. Johtajan on pystyttävä jakamaan 
vastuuta sekä ymmärrettävä, milloin työntekijä tai tiimi tarvitsee ohjausta ja apua työnsä 
hoitamiseen. (Caproni 2005, 19-20.) 
 
Muutosjohtamista voidaan luonnehtia myös valmentavaksi johtamiseksi, jossa toimin-
nan tavoite on muutoksen ja kehityksen aikaansaaminen. Valmentaja eli toisin sanoen 
mahdollistaja johtaa osaamista ja auttaa työntekijöitään selviytymään erilaisista tilan-
teista. Muutosjohtaminen on tilannejohtamista. Muutosjohtajilta odotetaan usein 
tavoitteiden ja toiminnan periaatteiden selkeyttämistä. (Viitala & Jylhä 2013, 249-254.) 
 
Muutosjohtajan pitää arvioida henkilöstön valmius selviytyä tehtävistään muutoksen 
jälkeen. Johtajan tulee valmistautua kohtaamaan yksilötasolla henkilöstön tarpeet, jotta 
muutos saadaan johdettua hallitusti. Muutoksiin liittyy aina vaara, että ammattitaito tai 
tuottavuus laskee, mikäli osaamista ja työmotivaatiota ei pystytä mukauttamaan tule-
vaan tarpeeseen. Työntekijät reagoivat eri tavalla muutoksiin, joten esimiesten tulee 
valmistautua kohtaamaan erilaiset käyttäytymismallit. Aktiivinen ja asioista selvää otta-
va työntekijä, mahdollisesta muutosvastarinnastaan huolimatta, sopeutuu tilanteeseen 
yleensä helpoiten. Hiljainen, vetäytyvä ja passiivinen työntekijä suhtautuu varautuneesti 
tulevaan muutokseen ja ahdistuu helpommin epäluulonsa ja heikon ammatillisen itse-
tuntonsa vuoksi. ( Järvinen 2000, 60-61.) 
 
Viitala ja Jylhä kirjoittavat Peter Sengen (2000) näkemyksestä johtajan rooleista, joiden 
tavoitteena on tehokas ja jatkuva oppiminen. Senge jakaa roolit neljään eri ryhmään. 
Johtaja suunnittelijana huolehtii toiminta-ajatuksen ja vision rakentamisesta. Johtajan 
ollessa strategisessa roolissa hän selkiyttää strategioita ja toimintapolitiikan. Johtaja 
opettajan roolissa luo tehokkaita oppimisprosesseja. Lisäksi Senge tuo esille johtajan 
palvelijan eli auttajan roolin, jolloin johtajan asenne vahvistaa työyhteisössä yhteistyön 
ja yhteisöllisyyden tunnetta. (Viitala & Jylhä 2013, 258-259.) 
 
Esimiesten tulee asettaa muutosjohtamisessa selkeät ja saavutettavissa olevat tavoitteet. 
Työmotivaatio ja sitoutuminen uuteen toimintatapaan vaativat sinnikästä esimiestyötä ja 
erityisponnisteluja, jotta vanhat rutiinit ja tottumukset muokataan uudeksi toimintata-
vaksi. Esimiehen pitää huolehtia työntekijöiden perehdyttämisestä uuteen toimintamal-
liin ja valvoa, että toimintamalli jalkautuu käytäntöön. (Järvinen 2000, 66-67.) 
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Muutoksen johtamisessa tarvitaan tarmokasta, positiivisesti asioihin suhtautuvaa ja läs-
nä olevaa johtajaa. Johtajan tulee toimia yhteistyössä johdon ja tärkeimpien sidosryhmi-
en kanssa, jotta saadaan selkeä suunta muutokselle ja toimintaenergiaa toteutukseen. 
Omasta asemastaan epävarma ja itselleen oudossa tilanteessa oleva johtaja, joka on si-
doksissa pysyvään tuttuun toimintamalliin, ei pysty herättämän tarpeellista luottamusta 
eikä keräämään riittävästi tietoa ja tekemään uskottavia toimintasuunnitelmia. Mikäli 
johtaja ei pysty tekemään uskottavia toimintasuunnitelmia, muutos ei etene ja sekä joh-
taminen että avainhenkilöiden energia suuntautuu pirstaleisesti eri tehtäviin. Varsinkin 
keskijohto joutuu haasteelliseen ristiriitatilanteeseen, mikäli muutosenergiaa ei saada 
kohdennettua hallitusti, sillä työntekijät velvoittavat esimiehiä vastaamaan muutosta-
voitteista ja tulevista toimenpiteistä. Keskijohdon esimiehet eivät pysty vastaamaan, 
mikäli eivät saa riittävää tukea ja tietoa sekä perusteluja muutoksen läpivientiin liitty-
vissä asioissa. (Valpola 2004, 53.) 
 
Johdon muutososaaminen on merkittävä tekijä onnistuneen muutoksen läpiviemisessä. 
Muutososaamista kannattaa kartoittaa arvioimalla johdon taustaa ja suorituskapasiteet-
tia. Valpola (2004) kuvaakin, että muutososaaminen syntyy kokemuksesta. Mitä use-
ammassa erilaisessa muutosjohtamistilanteessa johtaja on ollut, sitä enemmän johtajalla 
on keinoja ja tietoa viedä asioita eteenpäin. Kokenut johtaja osaa arvioida henkilöstön 
muutosvalmiutta sekä vaikuttaa muutosvastarintaan. Osaamiskartoituksessa on hyvä 
arvioida taustaa työkokemuksen, kehittämiskokemuksen, koulutuksen sekä kehitty-
misaktiivisuuden ja kehittymispotentiaalin sekä kontaktipinnan eli työyhteisökokemuk-
sen kautta. (Valpola 2004, 53-54.) 
 
Jalava ja Virtanen esittelevät projektijohtamisen kymmenen ydinkohtaa, jotka edesaut-
tavat onnistumista:  
1. Kehitä hankkeelle voimakas visio. 
2. Pysy selvillä kokonaisuudesta. 
3. Työskentele jatkuvasti osallisten kanssa yhteistyössä. 
4. Puutu ongelmatilanteisiin. 
5. Älä anna henkilökohtaisten ammatillisten intressien hajottaa projektin ko-
konaisuutta.  
6. Rekrytoi huolellisesti ja kehitä osaamista. 
7. Pidä huolta ryhmän ilmapiiristä. 
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8. Tieto on tärkeä tekijä projektin yhteistyön koordinoinnissa ja menestyksen 
varmistamisessa. 
9. Huolehdi hankkeen jatkuvasta arvioinnista. 
10. Ota johtajan rooli. (Jalava ja Virtanen 2000, 167-168.) 
 
Yllä olevan luettelon ja aiemmin esiteltyjen teorioiden myötä pystyy hahmottamaan, 
miten monialaiseksi ja moniulotteiseksi johtamisen ja esimiestyön tulee taipua muutos-
johtamisprosessin aikana. 
 
Muutosjohtaminen kuluttaa erityisesti henkilöstön lähiesimiehiä, sillä heidän pitää sa-
manaikaisesti pystyä sopeutumaan itse tulevaan muutokseen ja ymmärtää sen tuomat 
tavoitteet sekä tukea henkilöstöä. Kuviossa 4 on kuvattu esimiehelle muutostilanteessa 
tulevaa kuormitusta. Lähiesimiesten tulee sietää koko muutosprosessin ajan epävar-
muutta ja pystyä tästä huolimatta hoitamaan esimiestyölle annetut perustehtävät. Muu-
tostilanteissa esimiehet tarvitsevat tukea omalta esimieheltään ja kollegoiltaan sekä 
myös henkilöstöltä. Esimiehen työssä jaksamista auttavat aktiiviset työntekijät, jotka 
osallistuvat omilla kehitysideoillaan ja ratkaisumalleillaan työn haltuun ottamiseen. 
Näin esimies saa apua ja vahvuutta tilanteen hallintaan. ( Järvinen 2008, 156-157.) 
 
 
KUVIO 4. Muutosjohtamisen vaikutus esimiehen energiaan. 
 
Muutosjohtaminen kuluttaa psyykkisesti, koska muutos aiheuttaa aina epävarmuutta ja 
ammatillisen osaamisen tarkastelua. Ihmisen itsemääräämispyrkimys luo paineita hy-
Muutos 
johtaminen: 
Esimiehen 
energia 
Oman osaamisen 
tarkastelu:  
ammatillinen pätevyys 
muutosjohtamisessa -> 
oma työmotivaatio! 
Oma henkilökohtainen 
muutoksen käsittely  ja 
hyväksymisprosessi 
Henkilöstön tukeminen 
muutoksessa: tiedotus, 
vuorovaikutus, 
epävarmuuden 
sietäminen, ohjeistus 
Käytännön töiden 
hoitaminen ajan 
tasaisesti. 
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väksyä epävarmuus, jolloin pienetkin epävarmuustekijät, jotka vaikuttavat työntekoon, 
saattavat kasvattaa stressitasoa. Itsemääräämistunnetta heikentävät työsuoritukseen vai-
kuttavat pienetkin tekijät, esimerkiksi laiterikot ja yllättävät aikataulumuutokset.  (Jär-
vinen 2004, 22.) 
 
Itsetuntemus on tehokkaiden johtajien tunnusmerkki, kuvaa Caproni. Hän painottaa 
myös, että menestyvät johtajat tietävät, mitä haluavat, ymmärtävät, miksi sitä haluavat 
ja heillä on suunnitelma tavoitteensa toteuttamiseen. He ymmärtävät, miten toiset koke-
vat heidän ammattitaitonsa ja työpanoksensa ja pystyvät näin kehittämään sekä säätele-
mään itsetutkiskelun kautta omaa rooliaan ja jaksamistaan. (Caproni 2005, 31-32.) 
 
Johtamisen tarkasteluun ja haasteiden arviointiin tulee panostaa muutosjohtamisproses-
sissa. Taulukossa 3 on kuvattu, miten realistisesti arjessa johtamisen haasteet muuttuvat 
suhteessa tavoitetilaan, jota kuvataan kuviossa myyttinä. Arjen hallinta muutosjohtamis-
tilanteessa heikentää tai jopa estää muutosjohtamisen. Jalava ja Virtanen (2000) kuvaa-
vat, että panostus tulee olla nimenomaan alussa, suunnittelu- ja käynnistysvaiheessa, 
jossa pitää huomioida riittävän kattavasti sekä kyvyt johtaa ja selviytyä projektijohtami-
sesta että arvioida mahdolliset riskit. (Jalava ja Virtanen 2000, 11.) 
 
TAULUKKO 3. Projektijohtamisen myytit ja realiteetit (Jalava ja Virtanen 2000, 10 
Peter Lewisin mukaan (1998) ). 
 
 
 
Myytti 
• Projektipäälliköt ovat refleksiivisiä ja 
systemaattisia ajattelijoita 
• Tehokkaalla projektipäälliköllä ei ole 
säännöllisiä muita tehtäviä 
projektinsa johtamisen lisäksi. 
• Projektipäällikkö käyttää työssään 
systemaattisia tietolähteitä, jotka 
perustuvat 
tiedonhallintajärjestelmään. 
• Projektihallinnasta on tulossa 
tiedettä ja professio. 
Realiteetti 
• Projektipäälliköt ovat täysin kiinni 
jokapäiväisessä kiireessä, 
”rutiinissa”. 
• Tosiasiassa on olemassa kaikenlaisia 
muita tehtäviä, jotka aiheuttavat 
kiirettä ja stressiä. 
• Tosiasiassa projektipäälliköt 
käyttävät työssään ei-systemaattista 
tietoa ja yksinkertaisia 
tiedonvälityskeinoja 
(puhelin/kokoukset). 
• Tieto jää projektipäälliköiden ”pään 
sisälle”. 
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2.5 Muutosroolit 
 
Aloitteentekijöiksi kutsutaan yksilöitä tai ryhmää, joka käynnistää muutosprosessin ja 
joka vastaa muutoksen suunnittelusta, toteutuksesta sekä viestinnästä. Aloitteentekijät 
ovat vastuussa riittävien resurssien ohjaamisesta muutoksen toteutuksen tueksi. Yleensä 
aloitteentekijän roolissa toimii yrityksen johto. Muutosjohtajaksi kutsutaan johtoryh-
män jäsentä, joka vastaa muutosprosessin toteuttamisesta. Johtoryhmän jäsen, jonka 
tehtävä on aktiivisesti edistää muutosprosessin toteutumista ja onnistumista, toimii 
muutossponsorina. Muutosmentori keskittyy muutosagentin tukemiseen ja sparraami-
seen. Muutosmentorina voi toimia muutosjohtamisesta vastuussa oleva johtoryhmän 
jäsen. (Kvist ja Kilpiä 2006, 138.) 
 
Muutosagentti on yksilö, joka vastaa muutoksen toteutuksesta omassa yksikössään. 
Muutosagentilla tulee olla kyky nähdä muutos kokonaisuudessaan. Muutosagenttien 
tehtävä on sitouttaa henkilöstö muutokseen ja ohjata toimintaa vuorovaikutteisesti rat-
koen ongelmia. Muutosagentin tehtävä on käsitellä muutosvastarintaa. Muutosagentit 
etsivät, löytävät ja luovat ratkaisuja muutoksen toteuttamiseen. (Kvist ja Kilpiä 2006, 
138.) 
 
Kohde on muutoksen kohteena oleva yksilö tai ryhmä. Kohteiden keskuudessa esiintyy 
vahvimmin muutosvastarintaa ja tämän vuoksi on kannattavaa muuttaa kohdeyksilöt 
muutoksen suunnittelijoiksi ja toteuttajiksi. (Kvist ja Kilpiä 2006, 138.) 
 
Puolestapuhuja on yksilö tai ryhmä, jonka tavoitteena muutos on, mutta joilta puuttuu 
määräämisvalta toteutuksen suhteen. Puolestapuhujien tehtävä on avustaa ja tuoda nä-
kökulmia esille oman roolinsa kautta, jotta muutos onnistuisi. Puolestapuhujat tarvitse-
vat aloitteentekijöiltä tukea ja valtuuksia oman roolinsa toteuttamiseen. (Kvist ja Kilpiä 
2006, 138.) 
 
 
2.6 Palaute, työmotivaatio ja työn imu 
 
Jokaisen itsetunto tarvitsee palautetta jatkuvasti sekä oman persoonallisuutensa että mi-
nuutensa ylläpitämiseen ja kehittämiseen. Jokainen kaipaa palautetta myös tehdystä 
työstä. Palautteen ansiosta työntekijä pystyy kasvattamaan ammatillista osaamistaan, 
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jolla on suuri merkitys työntekijä itsetunnon kasvattamiseen. Palautteella annetaan työn-
tekijälle mahdollisuus työstää omaa osaamistaan ja arvioida omaa ammatillista mieliku-
vaansa suhteessa muihin. Voidaan todeta, että esimiehillä on palautevastuu työntekijöi-
tään kohtaan, niin merkittävä rooli palautteella on työntekijän itsetunnon kannalta. (Jär-
vinen 2004, 26-27.) 
 
Palautteen antaminen on merkki työntekijöille siitä, onko esimies aidosti kiinnostunut 
työntekijöistään ja heidän työtuloksestaan. Palautteen antaminen vaatii esimieheltä ky-
kyä asettua toisen ihmisen asemaan. Palautteen antamisessa tulee pyrkiä henkilökohtais-
tamaan palaute ja antaa aina rehellistä ja aitoa palautetta. (Järvinen 2004, 26-28.) 
 
Työntekijöiden kokemus työn imusta vaihtelee sekä työn luonteen, työkokemuksen, 
elämän tilanteen että persoonan mukaan. Myös turvallisuuden tunne tuo oman sävyn 
työn imun kokemukselle. Toinen työntekijä kokee työn imua turvallisesta, toistuvasta 
työtehtävästä, kun taas toinen työntekijä olettaa ja haluaa monipuolisia ja muuttuvia 
tehtäviä kokeakseen työn imua. Työnteolla on tilanteesta riippuen kaksi puolta, jotka 
vaihtelevat työntekijän oman asenteen ja mielikuvan mukaan. Taulukossa 4 on kuvattu 
vastakkaisia työn imua ja työntöä aiheuttavia ominaisuuksia. Työntekijöiden tulisi suh-
tautua realistisesti omaan työhönsä ja pystyä arvioimaan omia kokemuksiaan suhteessa 
omaan työn imuun ja työmotivaatioonsa. (Järvinen 2008, 19-24.)  
 
TAULUKKO 4. Työn imu ja työntö ( Järvinen 2008, 19). 
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Työn imu kasvattaa tarmokkuutta ja omistautumista, jotka lisäävät energisyyttä työpäi-
vän aikana. Työn imua kokeva haluaa panostaa työhönsä ja kokee työn merkitykselli-
seksi ja haluaa selviytyä myös vastoinkäymisistä sinnikkäällä asenteella. Työn imun 
kokemuksen myötä työaika kuluu kuin siivillä ja työhön on mukava lähteä. Työn imun 
kokemus lisää ammattiylpeyttä. ( Rauramo 2008, 17; Työterveyslaitos, Työn imu 2013.) 
 
Muutosjohtamisessa tulee panostaa osaamisen johtamiseen ja erityisesti hallinnan tun-
teen kasvattamiseen, sillä oppimisen tunteesta syntyy positiivista energiaa ja työn imun 
kokemuksia, kun työntekijät ovat panostuksensa kautta saavuttaneet onnistumisen ( Jär-
vinen 2008, 39). 
 
Työn imu kannattelee kuormituksessakin, jos työ on mielekästä ja työnte-
kijää arvostetaan ja tuetaan. Työn imun ydintä on myönteinen, ammattiyl-
peä suhtautuminen omaan työhönsä ja parhaassa tapauksessa laajemmin 
koko työyhteisöön sekä kaikkeen mitä työhön liittyy. (Rauramo 2008, 17.) 
 
 
2.7 Osaamisen ja asenteen johtaminen 
 
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkea sitä toimintaa, jolla edistetään 
osaamisen kehittymistä ja hyödyntämistä. Osaamisen johtaminen nähdään 
tiedon lisäksi ihmisissä olevan taidon ja osaamisen ylläpitona ja lisäämise-
nä siten, että organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. (Viitala & Jylhä 
2013, 293.) 
 
Erityisesti kommunikoinnin kehittäminen ja hyödyntäminen on keskeistä osaamisen 
johtamisessa. Liiketoiminnan toteutustavassa ja tavoitteissa tulee olla määriteltynä 
osaamisen hallintaan liittyviä kehittämistoimia ja seurantamittareita, jotta osaamisen 
johtaminen ja sen kehittäminen saadaan näkyväksi ja konkreettiseksi tavoitteeksi. 
Osaamisen johtamisen osalta tulee huomioida liiketoimintastrategiassa, mikä osaaminen 
on yrityksen menestykselle oleellinen ja tärkeä ja mitä osaamista pitää kehittää. (Viitala 
& Jylhä 2013, 293.) 
 
Kaikissa työpaikan syvällisissä muutosprosesseissa on kysymys muutok-
sista sekä ihmisten ajattelutavoissa että toimintatavoissa. Tähän sisältyy 
uusien taitojen ja osaamisen kehittäminen sekä uusien uskomusten ja ole-
tusten muodostuminen. Kun muutosta viedään eteenpäin oppimisen avulla, 
pyrkimyksenä on muuttaa myös ihmisten ajatusmalleja. (Rauramo 2008, 
169.) 
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Muutostilanteissa johtajan on hyvä arvioida osaamisen tasoa ja työntekijöiden asennet-
ta. Se miten kukin yksilönä ja ryhmänä saadaan sitoutettua muutokseen, on onnistumi-
sen kannalta oleellinen tekijä. Silvennoinen ja Kauppinen kuvaavat, että uskomus eli 
yleistys tai olettamus kuvaavat tunnetta, jonka pohjalta ohjaamme ajatuksiamme ja toi-
mintaamme. Kun uskomme johonkin on vankkumaton, johtuen aiemmista kokemuksis-
ta, emme tule helposti testanneeksi olettamustemme oikeellisuutta. (Silvennoinen & 
Kauppinen 2006, 21.) 
 
”Toivottomuus tarkoittaa sitä, että haluamme kehittää vuorovaikutusta 
esimiehen kanssa, mutta samanaikaisesti uskomme, ettei siitä kuitenkaan 
mitään tule. Tavoitetta on toivotonta saavuttaa. Arvottomuuteemme us-
koessamme vähättelemme omaa arvoamme. Kiellämme itseltämme onnis-
tumisen oikeuden. Koemme, ettemme ansaitse onnistumista.” (Silvennoi-
nen & Kauppinen 2006, 21.) 
 
Uskomukset vaikuttavat päätöksiin ja ohjaavat toimintaamme ja näin ollen vaikuttavat 
aina lopputulokseen. 
”Uskomalla omiin tavoitteisiin ja mahdollisuuksiin saavuttaa ne pystymme 
lisäämään onnistumisen todennäköisyyttä. Toivottomuuden sijaan toiveik-
kaasti ajattelemalla luomme mielessämme kuvan tilanteesta, kun olemme 
jo onnistuneet. Toivoa virittää nimenomaan tällaiseen mielikuvaan sisälty-
vä tunnelataus.” (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 22.) 
 
Muuttamalla käyttäytymistämme sosiaalisesti joustavammaksi voimme muokata olet-
tamuksiamme ja oppia toimimaan rakentavasti. Olettamuksien välttämiseksi pitää avata 
mieli ja pyrkiä aidosti kuuntelemaan, tekemään tarkentavia kysymyksiä, osoittaa arvos-
tusta, selventää toisen tarkoituksia ja kysyä palautetta. Avoin vuorovaikutus vähentää 
arvottomuuden tunnetta ja mahdollistaa omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistami-
sen suhteessa kokonaisuuteen. Näkemyksen laajentaminen auttaa suhtautumaan myös 
huumorilla teille sattuviin epäonnistumisiin ja parantaa kykyä kohdata ne kadottamatta 
omaa arvokkuutta ja lisää rohkeutta toimia omana itsenään.  (Silvennoinen & Kauppi-
nen 2006, 22.) 
 
Isoissa työyhteisöissä työyhteisöllä on suuri vaikutus työntekijän käyttäytymiseen ja 
asenteeseen. Havunen (2004) kirjoittaa, että sosiaalisessa laiskottelussa nousee esille 
muiden läsnäolon vaikutus kulttuurisidonnaisesti ”muut eivät yritä, miksi minun pi-
täisi”. Näin ollen luovutaan sinnikkyydestä ja jätetään osittain tietoisesti tekemättä 
yksinkertaiset tehtävät. Sosiaalisen helpottumisen osalta tilanne on päinvastoin. Moni-
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mutkaisten ja haasteellisten tehtävien suorituskyky heikkenee sosiaalisen paineen vuok-
si ja siirrytään yksinkertaisten tehtävien pariin (kuvio 5). ( Havunen 2004, 26-27.) 
 
SOSIAALINEN HELPONTUMINEN 
 
 
SOSIAALINEN LAISKOTTELU 
KUVIO 5. Sosiaalisen helpottumisen ja laiskottelun vaikutus toimintaan (Havunen 
2004, 27). 
 
”On hyvä kysyä itseltään mitä työ minulle merkitsee?”: Rauramo esittelee 1960-
luvulla Kahn ja Wienerin luokittelun, jota on hyvä myös tulkita muutosjohtamistilan-
teessa erilaisuuden johtamisen näkökulmasta. Muutostilanteissa oma suhtautuminen 
työhön vaikuttaa paljon sopeutumiseen ja muutoksen hyväksyntään. Työhön sitoutunei-
suuttaan ja työn merkityksellisyyttä voi arvioida Rauramon luokittelun pohjalta: 
1. Työ on välttämätön paha. häiritsevä KEIKKA. Työn tarkoitus on tulojen saami-
nen; millä tavalla on jokseenkin yhdentekevää.  
2. Työ on HOMMA. Siinä voi olla jotakin kiinnostavaa etenkin mukavassa seuras-
sa tehtynä, mutta tavoitteena on ennen muuta toimeentulo. Siten hommaa voi 
helpostikin vaihtaa. 
Muiden 
läsnäolo 
Yksilön 
toimia ei 
kontrol-
loida 
 Ei 
”ramppi-
kuumetta
”  
Rentou-
tuminen 
Yksinkertaisista 
tehtävistä 
suoriutumisen kyky 
heikkenee  
TAI 
Monimutkaisista 
tehtävistä 
suoriutumisen kyky 
paranee 
Muiden 
läsnäolo 
Yksilön 
toimia 
kontrollo
i-daan 
”Ramppi-
kuume” 
nousee 
Valppaus 
ja oma-
aloittei-
suus 
lisäänty-
vät 
Yksinkertaisista 
tehtävistä 
suoriutumisen kyky 
paranee  
TAI 
Monimutkaisista 
tehtävistä 
suoriutumisen kyky 
heikkenee 
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3. Työ on AMMATTI. Työn tekijälle tuottaa tyydytystä taitojen harjoittaminen, 
joihin hänellä on taipumusta ja koulutusta. Tähän liittyy myös oman työn arvos-
taminen. 
4. Työ on URA. Henkilö haluaa jatkuvasti kehittää työtään, edetä ja ottaa vastuuta. 
5. Työ on KUTSUMUS. Siihen sisältyy sisimmän itsensä toteuttamista, toisten 
palvelemista. Vaikuttaa siltä, että palkkatyö on tänä päivänä hyvinkin kattavasti 
syrjäyttänyt tällaisen kutsumustyön ja työn välineellinen luonne on korostunut. 
6. Työ on ELÄMÄNTEHTÄVÄ, MISSIO. Henkilö omistautuu täysin työlleen, 
jonka uskoo ratkaisevalla tavalla hyödyntävän yhteiskuntaa. (Rauramo 2008, 
144-145) 
 
 
2.8 Työhyvinvoinnin johtaminen 
 
Rauramo (2008) kiteyttää työhyvinvoinnin viiden portaan malliin, jossa etenemiseen 
vaikuttaa aina edellisen portaan asioiden sisältö ja onnistumisen taso. Rauramon työhy-
vinvoinnin ensimmäinen psykofysiologiset perustarpeet porras nousee merkittävään 
rooliin isossa tuotantokeittiössä, jossa työn fyysinen kuormitus on toisissa tehtävissä 
suuri. Hyvinvoinnin portaasta selviää, että henkilöstön kuunteleminen ja työnkierron 
suunnittelu työssäjaksamisen näkökulmasta on oleellista, jotta työntekijän työssäjaksa-
mista pystytään tukemaan ja turhilta sairaspoissaoloilta vältytään. (Rauramo 2008, 42-
51.) 
 
Työhyvinvoinnin toisella turvallisuus portaalla Rauramo (2008) kuvaa ihmisen pe-
rushyvinvoinnin elementtejä, kuten turvallinen työpaikka, josta saa riittävän toimeentu-
lon, fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi sekä oman osaamisen ylläpidon mahdollisuus. 
Epävarmuus työpaikasta tai työtehtävistä lisää turvattomuuden tunnetta ja näin ollen 
heikentää työhyvinvointia. (Rauramo 2008, 85.) 
 
Sujuvat tuotantoprosessit ovat turvallisuuden kokemukseen vaikuttavia suurimpia teki-
jöitä ammattikeittiöissä, sillä fyysisesti kuormittava työtehtävä aiheuttaa jatkuvia haas-
teita, mikäli prosessit eivät ole sujuvia eikä työn kuormitus arvioitu sekä aikataulun että 
fyysisen kuormituksen kannalta työntekijälähtöisesti. Työntekijät ovat itse parhaita ar-
vioimaan omaa tehtäväänsä ja näin ollen on erittäin tärkeätä, että he pääsevät itse vai-
kuttamaan prosessimuutoksiin. Rauramo kuvaa, että työolojen kehittämisessä osallistu-
va suunnittelu on tuloksellinen toimintatapa, jota toteutetaan yleensä eri organisaa-
tiotasojen edustajien kanssa projektiryhmässä. Onnistumisen edellytys on aina, että vi-
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sio, tavoitteet ja pelisäännöt ovat selvät ja että johdon ja henkilöstön välillä vallitsee 
luottamus. (Rauramo 2008, 88.) 
 
Muutoksia tulee johtaa hallitusti ja suunnitella, päättää ja resurssoida tukitoimet, niihin 
liittyvä tehtävänjako sekä viestintä. Ihmiset tarvitsevat uuden tiedon sisäistämiseen aina 
myös tunnetason sitoutumista, jota Rauramo (2008) kuvaa muutoksen elementteinä: 
älyllinen ymmärrys-> emotionaalinen sitoutuminen -> kestävä toiminta. Vuorovaikut-
teista keskustelua tarvitaan perustelemaan henkilöstölle mitä, miten ja miksi tullaan 
tekemään. Muutos koetaan aina tuntemattomana uhkana, mutta yhdessä tehty muutos 
koetaan nopeammin mahdollisuutena. (Rauramo 2008, 89-90.) 
 
Turvallisuusjohtamisen tavoitteena on hallita organisaation riskejä ennaltaehkäisemäl-
lä tapaturmia, vaaroja ja vahinkoja. Turvallisuudesta huolehtiminen on jatkuvaa ja 
suunnitelmallista kehittämistä, joka pohjautuu riskien arviointiin, toiminnan suunnitte-
luun, toteutukseen ja seurantaa. Turvallisuusjohtamisella pyritään varmistamaan toi-
minnan häiriöttömyys ja panostetaan jatkuvaan parantamiseen. Turvallisuusjohtamisen 
kautta pyritään huolehtimaan myös henkilöstön hyvinvoinnista työoloja kehittämällä. 
(Rauramo 2008, 90-91) 
 
Turvallisuusjohtamiseen kuuluu vaarojen tunnistaminen, jonka Rauramo (2008) jakaa 
kolmeen osaan: vaaratekijän tunnistaminen, vaaralle altistuvan tunnistaminen ja vaarati-
lanteen selvittäminen. Vaaratilanteiden hallintaan tarvitaan suunnitemallista työssä 
esiintyvien riskien arviointia, jota tulee tehdä myös työympäristöön liittyvässä suunnit-
telussa ja muutoksissa. (Rauramo 2008, 96-97.) 
 
Työsuojelu on työhyvinvoinnin tukena kokonaisuudessaan, ja muutoksiin liittyen erit-
täin merkittävässä roolissa ovat muutoksiin varautuminen ja perehdyttäminen, jotka 
pitävät sisällään koko projektin ajan tiedottamisen, osallistamisen, vuorovaikutteisen 
keskustelun sekä yksilön osaamisen kehittämisen sekä yhteisten pelisääntöjen luomisen. 
(Rauramo 2008, 119-120.) 
 
Työhyvinvoinnin kolmas porras, liittymisen tarve, kuvaa Rauramon (2008) mukaan 
työntekijän näkökulmasta joustavuutta, erilaisuuden hyväksyntää ja arvostamista sekä 
kehitysmyönteisyyttä. Organisaation osalta liittymisen tarpeen tuo esille työyhteisön 
pelisääntöjen, johtamisen sekä erilaisen verkostojen luominen ja hyödyntäminen. Liit-
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tymisen tarve on ihmisen perustarpeisiin liittyvä ominaisuus, jokainen tarvitsee osak-
seen arvostusta ja hyväksyntää myös työyhteisöltä. (Rauramo 2008, 123.) 
 
Rauramo luettelee liittymisen tarpeen osalta sosiaalisen pääoman, joka on tukea, kan-
nustusta, avointa tiedonkulkua sekä luottamusta. Näiden elementtien avulla ruokitaan 
työyhteisön ilmapiiriä ja yksilöiden itsetuntoa. Erilaisuus on rikkautta ja erilaisuuden 
huomioiminen ja hyödyntäminen tarkoittaa sitä, että yksilöiden kyvyt huomioidaan eikä 
syrjitä ketään. Hyvä ryhmä on ”enemmän kuin osiensa summa”, kun erilaisuuden joh-
taminen tuo yksilöiden kyvyt esille. Pelisääntöjen laatiminen yhdessä työyhteisön kans-
sa antaa mahdollisuuden jokaiselle jäsenelle tulla kuulluksi omana itsenään ja näin  lisää 
luottamusta ja sitoutumista pelisääntöihin. Erilaisuuden johtaminen on muutoksen joh-
tamista, joka vaatii esimieheltä hyviä työyhteisötaitoja. (Rauramo 2008, 126-127.) 
 
Luottamus on perusedellytys toimivalle työyhteisölle. Ilman luottamusta ei sitouduta 
työn tekemiseen tuloksellisesti. Luottamus edesauttaa perustehtävään keskittymistä, kun 
ihmiset tietävät, mitä heiltä odotetaan ja pelisäännöt ovat selvät. Tuolloin työntekijät 
antavat toisillekin työrauhan. Luottamus syntyy avoimesta, rehellisestä ja aktiivisesta 
vuorovaikutuksesta. Luottamus lisää mahdollisuutta vaikuttaa omaan työhönsä ja oman 
arvostuksen tunteen kasvun. (Rauramo 2008, 132.) 
 
”Työyhteisön, esimiehen ja ystävien sekä läheisten osoittamaan arvostukseen vaikuttaa 
se, miten kukin itse arvostaa itseään ja työtään” kuvaa Rauramo työhyvinvoinnin nel-
jännessä arvostuksen portaassaan. Arvostusta työntekijä kokee työyhteisössä aktiivisen 
roolinsa kautta. Organisaation tasolla arvostusta osoitetaan palautteella, palkitsemisella 
sekä strategiaan määriteltyjen arvojen ja tavoitteiden kautta. Rauramo toteaa myös, että 
”jos arvostusta ei näy arjessa, sitä ei tarvita julhapuheissakaan” eli arvostusta pitää pys-
tyä osoittamaan pieninkin elein arjessa. Sekä esimieheltä että työtoverilta saatu arvostus 
on merkittävää ja lisää työhyvinvointia. (Rauramo 2008, 144.) 
 
Muutosjohtajana esimies on työyksikön työhyvinvoinnin luomisessa tärkeä vaikuttaja, 
vaikka kehittämismahdollisuuksien ja ratkaisukeinojen löytyminen on välillä vaikeata. 
”Esimies tarvitsee tukea, ja paras tukija on oma työyhteisö, sillä hyvä työyhteisö auttaa 
esimiestä kehittymään” kuvaa Rauramo käsitellessään työhyvinvoinnin johtamista. 
Esimiehen tulee olla kiinnostunut työyksikön toiminnan kehittämisestä, henkilöstön 
hyvinvoinnista ja oman esimiestoimintansa kehittämisestä onnistuakseen työhyvinvoin-
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nin johtamisessa ja ennen kaikkea esimiehellä pitää olla aito halu toimia yhdessä henki-
löstön kanssa. (Rauramo 2008, 147-148.) 
 
Viimeinen viides porras itsensä toteuttamisen tarve on tärkeätä tavoitteiden saavutta-
miseksi sekä organisaation että yksilön tasolla. Itsensä toteuttamisen perusedellytyksiä 
ovat oman työn hallinta sekä oman osaamisen ylläpito. Kyky kehittää omaa työtään ja 
hankkia jatkuvasti niitä tietoja ja taitoja, joita työssä tarvitaan, on avainasemassa mah-
dollisuuteen sitoutua työhön ja kokea aitoa iloa oppimisesta ja työn tuloksellisuudesta. 
Rauramo kuvaa myös, että ” Elinikäinen oppiminen antaa valmiudet elää muuttuvassa 
maailmassa ja yhteiskunnassa sekä hallita yhteiskunnan ja työelämän muutoksia”. (Rau-
ramo 2008, 160-161). 
 
Työhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta tärkeätä on, että työntekijät ja tiimit ym-
märtävät tavoitteen, uskovat, että tavoite on saavutettavissa ja pystyvät hahmottamaan, 
kuinka heidän oma työpanoksensa vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen (Caproni 2005, 
321-322). 
 
Työhyvinvoinnin johtaminen on myös työntekijöiden omaa työssä jaksamisen tarkaste-
lua. Jokaisen pitää myös itse keskittyä tasapainottamaan omaa jaksamistaan. Tulee kiin-
nittää entistä enemmän huomiota oman työn positiivisiin asioihin sekä rakentaa omia 
tapoja oppia uusia asioita, joita työssä tarvitaan. Muutos tulee nähdä mahdollisuutena 
kehittää itseään ja omaa osaamista. (Lucas 2014.) 
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3 VIESTINTÄ MUUTOSTILANTEISSA 
 
Muutostilanteissa tiedottamisen merkitys korostuu. Muutoksesta tulisi viestiä mahdolli-
simman paljon ja valmistaa henkilöstöä kohtaamaan uudet asiat hallitusti. Henkilöstön 
tulee saada kysyä ja pohtia tulevaa muutosta, jotta heille muodostuu oikeanlainen käsi-
tys tulevasta muutoksesta. Mikäli tietoa on saatavilla liian vähän, täytetään aukot hel-
posti mielikuvilla ja yleensä uhkakuvilla tulevasta. Tällöin henkilöstölle muodostuu 
vääränlainen tulevaisuuden kuva, jota on työlästä muuttaa. (Järvinen 2000, 56-57.) 
 
Åberg (2006) määrittelee viestintää prosessiksi, jossa merkityksen antamisen kautta 
tulkitaan asioiden tilaa ja jossa tämä tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovai-
kutteisen verkoston kautta. Merkityksen antaminen – arkisemmin tolkun otto – on yh-
teisöllinen tapahtuma, koska viestin ymmärtämiseen tarvitaan sopimus siitä, mitä kir-
jaimet ja sanat tarkoittavat. Viestintä on myös hyvin yksilöllinen kokemus siitä, miten 
eri ärsykkeet tulkitsemme. (Åberg 2006, 84-85.) 
 
”Viestintä on työyhteisön voimavara, jota tulee suunnitella, ohjata ja valvoa kuten mui-
takin voimavaroja. Viestintä tukee osaltaan työyhteisön tavoitteiden saavuttamista ja 
tuloksen tekoa. ” (Åberg 2006, 96). Viestintäjärjestelmä on kokonaisuus, joka käsittää 
viestintäkanavat, viestintävastuut, viestintäsäännöt sekä viestintäaikataulun. Åberg tuo 
esiin viisi työyhteisöviestinnän ulottuvuutta:  
1) Toiminnan tukeminen: viestintää tarvitaan palveluiden ja tuotteiden tuot-
tamiseen ja niiden siirtämiseen asiakkaalle. 
2) Profilointi: viestintää tarvitaan, jotta voidaan luoda pitkäjänteinen yhtei-
sö-, johtaja- tai palveluprofiili.  
3) Informointi: viestintää tarvitaan kertomaan työyhteisön tapahtumista. 
4) Kiinnitys: viestintää tarvitaan työyhteisön palveluksessa olevien pereh-
dyttämiseksi työhönsä ja työyhteisöönsä. 
5) Vuorovaikutus: ihmiset ovat sosiaalisia, ja viestintää tarvitaan sosiaalis-
ten tarpeiden tyydyttämiseen. (Åberg 2006, 96-97.) 
 
Tulosviestintään lukeutuvat neljä ensimmäistä yllä olevasta Åbergin listasta. Viides 
sosiaalinen vuorovaikutusviestintä ei ole suoraan työyhteisön ohjattavissa, mutta se on 
tärkeä viestintämuoto, jota voidaan kutsua puskaradioksi tai henkilökohtaiseksi läheis-
verkoksi. (Åberg 2006, 97.) 
 
Tärkeätä muutosviestinnän hallinnassa on, että viestinnästä vastaava esimies on itse 
sisäistänyt muutoksen tarkoituksen ja tavoitteen. Muutosta johtavan esimiehen on pys-
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tyttävä toimimaan asenteeltaan esimerkillisesti ja luomaan positiivista kuvaa muutok-
sesta. Esimiehen on itse pyrittävä selvittämään ensin itselleen muutoksen tarpeellisuus 
ja reunaehdot, jotta pystyy vastaamaan avoimesti ja rehellisesti työntekijöiden kysy-
myksiin ja huolenaiheisiin. (Järvinen 2000, 57.) 
 
Henkilöstöllä on halu tietää ja pyrkiä ennakoimaan tulevat muutokset ja tämän vuoksi 
heidän tulee pystyä keskustelemaan ja pohtimaan muutoksen tuomia asioita avoimesti ja 
yhdessä koko työyhteisön kanssa. Muutosten mielekkyydestä tulee voida antaa palautet-
ta ja kommentteja sekä tarvittaessa myös kritiikkiä. Muutosta kohtaan esitetty kritiikki 
ts. muutosvastarinta tulee käsitellä ja arvioida muutosta eteenpäin vietäessä. Henkilös-
töltä voi muutosvastarinnan avulla saada uusia ja hyviä kehitysideoita muutoksen tar-
kentamiseksi tai eteenpäin viemisen tukemiseksi. On ehdottoman tärkeätä kuunnella 
työntekijöiden mielipiteitä muutosprosessin aikana.  Muutosvastarinta ja keskustelu 
tulevasta muutoksesta viestivät esimiehelle, että henkilöstö on alkanut valmistautua tu-
levaan.  (Järvinen 2000, 58.) 
 
Muutos koetaan itsetutkiskelun kautta ammatillisen identiteetin ja itsetunnon pohdinta-
na. Muutoksen tuomat uudistukset arvioidaan osana omaa ammattitaitoa ja kykyä mu-
kautua uuteen tilanteeseen. Itsetutkiskelun kautta arvioidaan myös vahvasti omaa moti-
vaatiota tehdä työtä ja omaa sitoutumista työpaikkaan ja työyhteisöön. Viestinnällä pitää 
tukea henkilöstön kokemusta päästä vaikuttamaan muutoksen suunnitteluun. (Järvinen 
2000, 58-59.) 
 
Muutosviestinnässä oleellista on vuorovaikutus. Tulee varata riittävästi aikaa keskuste-
luun ja kysymysten esittämiseen. Esimiesten tulee panostaa selkeään viestintään ja asi-
oiden toistamiseen. Mahdollisten väärinkäsitysten pikainen oikaisu auttaa muutosvies-
tinnän ymmärtämistä ja vähentää mahdollisien turhien uhkakuvien ja liioittelun jaka-
mista. Tällöin energia pystytään kohdistamaan perustehtävään ja muutoksen oikean tie-
don käsittelyyn. (Järvinen 2000, 63.) 
 
Muutosvastarintaa kasvattaa epätietoisuus ja erityisesti muutokset, joita organisaatiot 
valuttavat keskustelematta henkilöstön kanssa. Muutosvastarinta voi esiintyä pahimmil-
laan välinpitämättömyytenä ja kielteisenä käyttäytymisenä, jolloin muutos sivuutetaan 
ja toimitaan kuten ennenkin. Muutosvastarinnasta viestivät myös keskustelut, joissa 
pohditaan mahdollisuutta toimia, kuten aikaisemminkin ja se, että otetaan kaikki esi-
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miesten ohjeet ja toimeksiannot kirjaimellisesti eikä työstetä tehtäviä loppuun asti tai 
kunnolla. (Järvinen 2004, 24-25.) 
 
Havunen ja Lavikkala kuvaavat stressin syntymistä alla olevan kuvion 6 mukaisesti ja 
ottavat kantaa, että työntekijöiden kanssa pitää keskustella, mitä heiltä odotetaan, jotta 
yhteinen tehtävä tulee tehdyksi. Ilman aktiivista keskustelua ja tavoitteiden määrittelyä 
odotukset perustuvat oletuksiin, mitä työ pitää sisällään. Oletukset saattavat erota tul-
kinnan myötä ja näin ollen tavoitteita tulee säännöllisesti tarkentaa ja päivittää suhteessa 
ryhmän yhteiseen tehtävään. Työssä jaksamisen perusedellytys on, että yksilö ymmärtää 
tavoitteet ja odotukset ja että hän voi vaikuttaa ja kehittyä työssään. (Havunen & Lavik-
kala 2010, 76-77)  
 
Kuvio 6. Stressin syntyminen ( Havunen & Lavikkala 2010, 76). 
 
Työhyvinvointiin vaikuttaa suuresti vaikutusmahdollisuus omaan työhön sekä osaami-
sen kehittäminen, jota on kuvattu kuviossa 6. Kuvion 7 mukaan työhyvinvoinnilla on 
myös suora yhteys yrityksen tulokseen. Työhyvinvointiin vaikuttaa selkeästi osaamisen 
määrittäminen ja kehittäminen, jolloin työn vaatimuksiin pystytään vastaamaan ja on-
gelmiin löydetään aktiivisella esimiestyöllä ratkaisu ennen kuin työteho laskee ja työ-
hyvinvointi vaihtuu työpahoinvoinniksi ja sairaspoissaoloiksi. (Havula ja Lavikkala 
2010, 71-72.) 
 
RISTIRIITOJA 
? 
OSAAMISET 
JA RESURSSIT 
TYÖN 
TAVOITTEET JA 
ODOTUKSET 
TYÖSSÄ 
KEHITTYMISEN JA 
VAIKUTTAMISEN 
MAHDOLLISUUDET 
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TAVOITTEET JA 
ODOTUKSET 
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KUVIO 7. Työhyvinvoinnin ja tuloksen yhteys (mukaellen Havunen & Lavikkala 2010, 
71) 
 
Laita luvut tutustuttavaksi ennen tapaamista, käytä 1/3 lukuihin ja 2/3 te-
kemisen suunnitteluun. Vastuu lopputuloksesta on edelleen esimiehellä, 
mutta vastuu tekemisestä on kaikilla. (Havunen & Lavikkala 2010, 173.) 
 
 
3.1 Tavoitteet 
 
Muutosviestinnässä tulee huomioida näkökulmaerot, joita voi olla johtajan ja työnteki-
jän välillä. Näkemyserot johtuvat yleensä toisen osapuolen yleistävästä tai vaikeaselkoi-
sesta asioiden esittämisestä, jossa kuuntelijalle jää liikaa tulkittavaa viestin sisällöstä. 
Johdon ongelma saattaa olla, että heillä ei ole riittävästi tietoa arjen työnteosta, ja työn-
tekijöillä näkemyseroja saattaa aiheuttaa vaillinainen ymmärrys organisaation strategi-
asta ja muutoksen tavoitteesta. (Järvinen 2008, 152-153.) 
 
Muutosviestinnässä tulee johdon ja esimiesten olla selvillä tulevista tavoitteista ja muu-
toksen tuomista eduista ja pilkkoa tavoitteet selkeiksi kokonaisuuksiksi, jotta henkilös-
tökin ymmärtää tavoitteet.  Viestinnässä tulee huomioida myös henkilöstön näkökul-
masta positiiviset tekijät sen sijaan, että keskitytään pelkästään muutoksen konkreetti-
siin tekijöihin. Tulee haastaa myös henkilöstö arvioimaan muutoksen mahdollisuuksia 
ja positiivisia näkökulmia. (Järvinen 2000, 62-63.) 
ESIMIESTYÖ 
JA 
OSAAMISEN 
KEHITTÄ-
MINEN 
TYÖ-
TYYTYVÄI-
SYYS 
ASIAKAS-
TYYTY-
VÄISYYS 
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Keskinäinen vuoropuhelu muutoksen kohteesta johdon ja henkilöstön välillä lisää näkö-
kulmien yhteensovittamista ja yhteisymmärrystä. Tärkeätä on, että koko organisaation 
tasoilla käydään keskustelua ja välijohto sekä esimiehet ymmärtävät toistensa näkökul-
mat ja tiedonkulku toimii ylimmältä johdolta henkilöstölle ja takaisin. (Järvinen 2008, 
152.) 
 
 
3.2 Viestintäkanavat 
 
Erilaisia viestintäkanavia on paljon mm. tiedotustilaisuudet, palaverit, kirjeet, tiedotteet, 
ilmoitustaulu, sisäiset lehdet, esitteet, valmennustilanteet sekä erilaiset sähköiset viestin-
täkanavat kuten sähköposti ja intra. Muutostilanteista viestittäessä kirjallinen aineisto on 
tärkeätä, mutta se vain tukee viestin sisältöä, ei aktivoi ihmisiä perehtymään asioihin ja 
löytämään kysymyksiinsä vastauksia. Muutostilanteissa tarvitaan kasvokkain viestintää. 
Tärkeätä on, että tarvittaessa on mahdollisuus kysyä ja saada vastauksia. (Valpola 2004, 
64.) 
 
Viestintä tulee suunnitella etukäteen ja luoda johdonmukainen kohderyhmän tarpeet ja 
käytettävissä olevan ajan huomioon ottava suunnitelma. Viestinnässä tulee huomioida 
miten viestitään ja mikä on kunkin viestin kannalta lopputuloksen saavuttamiseksi tär-
kein asia, mikä pitää saada viestittyä. Tärkeätä on, että eri viestintämenetelmät tukevat 
toisiaan ja jo ennakkoon on määritelty myös miten henkilöstö osallistetaan tulevaan 
viestintä tilanteeseen eli onko tarpeen käyttää ennakkotehtäviä, oheislukemista tai ryh-
mätöitä. (Valpola 2004, 64-65.) 
 
 
3.3 Ymmärtäminen  
 
Muutostilanteiden viestinnässä tärkeintä on viestin selkeys. Päätösten tulee olla perus-
teltuja ja jokaisen viestin täytyy olla totta. Huomioitavaa on, että viestintä on johdon-
mukaista, rehellistä ja toteutuu samankaltaisena eri sidosryhmille. Muutosvastarinta 
nousee, kun huhut lähtevät liikkeelle johtuen, joko viestinnän puutteesta jolloin olete-
taan asioita tai ristiriitaisesta tai epäloogisesta viestinnästä. Viestin ymmärtämiseksi on 
tärkeätä, että viestin tavoite ja perustelut toistetaan riittävän monta kertaa. Epävarmoissa 
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tilanteissa ihmiset tarvitsevat lisää tietoa. Monimutkaisissa tilanteissa ihmiset tarvitsevat 
tilaisuuden keskustella ja jäsentää tietoa toisten ihmisten kanssa. (Valpola 2004, 62-63.) 
 
Viestin ymmärtäminen on aina henkilön subjektiivinen kokemus, jossa hän arvioi oman 
taustansa ja arvomaailmansa kautta, mitä viestin sisältö vaikuttaa häneen itseensä. Vies-
tin sisältö tuleekin aina rakentaa mahdollisimman selkeäksi ja pyrkiä luomaan luotta-
muksellista ilmapiiriä. Luottamusta kasvattaa henkilöstön tuntemus, että johtaja kertoo 
kaiken minkä voi ja jos ei tiedä, yrittää selvittää vastauksen ja palaa asiaan sekä jos ei 
voi kertoa kaikkea, perustelee, miksi ei voi kertoa. (Valpola 2004, 63-64.) 
 
Muutostilanne koetaan monesti epävarmaksi ja epäselväksi tilanteeksi, jolloin tietotulva 
tulevasta muutoksesta ei vähennä hämmennystä, vaan pahimmillaan käy niin, että tieto 
vain lisää hämmennystä ja epävarmuutta. Muutosviestinnässä on tärkeätä, että henkilös-
töllä on mahdollisuus keskustella ja jäsentää tilannetta vuorovaikutteisesti johdon kans-
sa. Viestinnän suunnittelussa tulee myös panostaa siihen, missä järjestyksessä asioista 
viestitään, jotta viestin alussa on mahdollisimman selkeästi kohderyhmää eniten kiin-
nostavat ja huolestuttavat asiat esitettynä. Henkilöstö haluaa aina kuulla ensimmäiseksi 
asiat, jotka vaikuttavat heidän omaan työhönsä ja omaan tekemiseensä ja vasta sen jäl-
keen koko organisaation tasolla esimerkiksi tavoitteista ja mittareista. (Valpola 2004, 
197.) 
 
Viestinnässä voi käyttää tehostekeinoja tavoitteiden ymmärtämiseksi esim. diaesitykset, 
tiedotelehtiset. Tärkeätä on, että kaikissa viestin sisältö on sama ja että kirjallista mate-
riaalia hyödynnetään ja esitellään myös puheosuudessa, jotta se ei jää irralliseksi tai 
kuuntelijalle epäselväksi, miksi visuaalista viestintää on käytössä. Taustoitetut esimerkit  
luovat uskottavuutta ja helpottavat asioiden ymmärtämistä. Viestijän tulee puhua selke-
ästi ja ymmärrettävästi ja huomioida kohderyhmänsä tarve ja taso asioiden käsittelyssä. 
Viestijän oma asenne ja elekieli ovat oleellisessa asemassa muutosviestinnässä ja muu-
tokseen sitoutumisessa. (Valpola 2004, 198.) 
 
Vuorovaikutukseen muutosviestinnässä voi panostaa esimerkiksi järjestämällä kysy-
mystorin, jossa henkilöstöltä kerätään kysymyksiä muutokseen liittyen. Tämän jälkeen 
kysymykset ryhmitellään aihealueittain ja niihin pyritään vastaamaan (Valpola 2004, 
66). 
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Tärkeiden kysymysten löytämiseksi voi myös aivoriihi-mallilla listata kaikkia muutok-
seen liittyviä kysymyksiä. Pitkästä listasta valitaan aihealueittain järjesteltynä oleelliset 
kysymykset, joihin annetaan vastaukset. Ylijääneet kysymykset säilytetään ja ne ohjaa-
vat viestintää muutosta eteenpäin vietäessä. Kysymysten etukäteen käsittelyllä pyritään 
pitämään faktat oikeina ja aikataulu ja käsitteet ymmärrettävinä. (Valpola 2004, 67.) 
 
Muutokseen suhtautumisen seuraaminen on tärkeätä. Henkilöstötyytyväisyys ja työil-
mapiiri mittaukset kertovat yleensä hitaasti vuositasolla henkilöstötyytyväisyydestä. 
Erikseen muutokseen soveltuvalla muutosmittarilla voi seurata, miten henkilöstö voi ja 
suhtautuu erilaisiin asioihin. Monesti jonkin yksittäisen tapahtuman merkitys tai muu-
tamien henkilöiden kannanotot voivat saada kohtuuttoman painoarvon tilanteen arvi-
oinnissa, mikäli laajempaa arviota ja myös hiljaista mielipidettä ei saada esille. (Valpola 
2004, 137-138.) 
 
Muutosmittarilla voidaan kerätä räätälöidysti tietoa ja saada kattavaa kuvaa tarvittavista 
toimenpiteistä. Muutosmittarin ominaisuuksista Valpola (2004) määrittelee, että sen 
pitää olla selkeä, lyhyt ja arjessa helposti toteutettavissa. Mittari on hyvä toteuttaa kuu-
kausittain, jolloin vastauksien perusteella voidaan arvioida muutoksen omaksumista 
vertaamalla aiempien kuukausien vastauksia. Tulokset on hyvä tallentaa ja analysoida, 
jotta pystytään määrittelemään muutoksen onnistumisen läpiviemiseksi tarvittavat toi-
menpiteet erityisesti viestinnän ja johtamisen osalta. Muutosmittarin kysymyksiä voi 
hyödyntää myös pitkäjänteisesti osana henkilöstötyytyväisyyskyselyä. (Valpola 2004, 
137-138.) 
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4 ESIMIESTEN TAPA TOIMIA 
 
Muutosjohtamisen teoriataustan lisäksi tuodaan esille myös nykyiset johtamisen ohjeis-
tukset Tampereen Ateriassa ja miten ne konkreettisesti näkyvät arjessa Koukun Hel-
messä muutosjohtamisen näkökulmasta.  
 
Tampereen Aterian esimiesten tapa toimia –ohjeistukseen on määritelty asiakkaan 
parhaaksi Tampereen Aterian arvot: haluamme oppia ja kehittyä, toimimme tulokselli-
sesti, haluamme palvella ja onnistumme yhdessä. Lisäksi ohjeistuksessa on määritelty 
esimiesten palvelulupauksissa muutosjohtamisessakin tärkeitä asioita mm.: 
 
 Esimiesten tehtäviin kuuluu ajatella, havainnoida ja tehdä päätöksiä. Esi-
mies on vuorovaikutteinen ja antaa työntekijälle mahdollisuuden kertoa 
oman näkemyksensä asioista.  
 
Jokainen esimies johtaa esimerkillä. Esimies antaa hyvän ja huonon esi-
merkin ajankäytöstä, asenteista, suhtautumisesta työhön ja oikeudenmu-
kaisesti kohtelusta, sekä yrityksen arvojen toteuttamisesta päivittäisessä 
esimiestyössä.  
 
Huipputuloksia syntyy vain, jos työntekijä kokee työtehtävän tai tavoitteen 
merkitykselliseksi, ja on sisäistänyt sen suunnittelemalla itse tarvittavat 
askeleet tavoitteen saavuttamiseksi sovituilla toimintatavoilla. 
 
Esimies ei anna suoraan vastauksia, vaan pyrkii hyvien kysymysten kautta 
auttamaan työntekijää löytämään vastaukset. 
 
Jokainen työntekijä ottaa itse vastuun suoriutumisestaan ja omasta osaami-
sestaan. Esimies valmentaa työntekijää sekä tuloksien tekemiseen ja onnis-
tumiseen. Arviointia onnistumisesta tehdään päivittäin. (Tampereen Ate-
ria. Johtamisen työkalut. 2013, 2-3.) 
 
Esimiesten tapa toimia -ohjeistuksessa on esimiestyön sisältö määritelty eri tehtävien 
kautta pohjautuen Tampereen Aterian toimintatapoihin ja ohjeistuksiin (Liite 1). Lisäksi 
ohjeistuksessa on määritelty palaverikäytännöt ja vastuut sekä esimiestyön vuosikello. 
Esimiestyön arviointia ja kehittämistä tehdään sekä vertaisarviointien että henkilöstö-
kyselyn tulosten pohjalta.  (Tampereen Ateria. Johtamisen työkalut. 2013, 4-8.) 
 
Koukun Helmen esimiestyö noudattaa esimiesten tapa toimia -ohjeistusta. Päivittäiset, 
viikoittaiset sekä kausittaiset palaverikäytännöt tukevat tiedottamista ja ohjeistusta kat-
tavasti. Työkulttuuri on avoin ja ratkaisukeskeinen, sillä henkilökunta ottaa kantaa ja 
omaa kehittävän työotteen. Arvioitaessa esimiesten tapa toimia -ohjeistusta Koukun 
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Helmen muutosjohtamiseen nousee esille jo aiemmin esitetty teoria projektijohtamisesta 
ja sen realiteetista. Koukun Helmessä suurimmat haasteet muutosjohtamisessa on luetel-
tu alla olevassa taulukossa 5. 
 
TAULUKKO 5. Muutosjohtamisen realiteetti Koukun Helmessä. 
 
 
Kehittämiskohteena on ennakoiva ja suunnitelmallinen esimiestyö, jonka myötä pysty-
tään parempaan projektijohtamiseen. Ennakointi ja suunnitelmallinen esimiestyö erityi-
sesti muutosjohtamistilanteessa vaativat riittävästi tietoa, resurssia ja realistisen aikatau-
lusuunnitelman tehtäville. Onnistuakseen muutosjohtamisessa tulee ymmärtää kokonai-
suudessaan muutosjohtamisen perusajatus.  Teoriatietoja on siis joustavasti yhdisteltävä 
kokonaisuudeksi, jotta muutosjohtaminen sujuu ja tavoite saavutetaan. Muutosjohtami-
seen vaikuttavat teoriatiedot on kerätty kuvioihin 8-12. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Myytti 
• Esimiehet panostavat toiminnan 
suunnitteluun ja ennakointiin. 
• Esimiehillä ei ole säännöllisiä muita 
tehtäviä muutosprojektinsa 
johtamisen lisäksi. 
• Esimiehet käyttävät työssään 
systemaattisia tietolähteitä, jotka 
perustuvat 
tiedonhallintajärjestelmään ja 
pystyvät ratkomaan haasteita 
etukäteen. 
• Muutosprojekteista on kattavasti 
tietoa ja tukea johtamiseen 
saatavilla. 
Realiteetti 
• Esimiehet ovat täysin kiinni 
jokapäiväisessä kiireessä, ”rutiinissa 
ja tulipalojen sammuttamisessa”. 
• Tosiasiassa on olemassa kaikenlaisia 
muita tehtäviä, jotka aiheuttavat 
kiirettä ja stressiä. Ei karsittu 
tehtäviä muutosprojektin ajaksi. 
• Tosiasiassa esimiehet käyttävät 
työssään ei-systemaattista tietoa ja 
yksinkertaisia tiedonvälityskeinoja 
(puhelin/kokoukset): jatkuvat työn 
keskeytykset. 
• Tieto jää vastuuhenkilöiden ”pään 
sisälle” eikä muista 
muutosjohtamistilanteista pystytä 
hyödyntämään uusia 
toimintatapoja.  
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Muutoksen 
tarpeen 
määrittely 
+ 
Yhteisen 
näke-
myksen  
luominen 
+ 
Muutosky-
vystä huo-
lehtiminen 
+ 
Ensimmäi-
set toimen-
piteet 
+ 
Ankkuroin-
ti käytän-
töön 
= 
Onnistunut  
muutos 
KUVIO 8. Muutosvaiheet ( Valpola 2004, 29  mukaellen Saias´n 1991 mallia). 
Psykofysio-
logiset pe-
rustarpeet 
+ 
Turvalli-
suus 
+ Liittyminen + Arvostus + 
Itsensä to-
teuttaminen 
= 
Onnistunut  
muutos 
KUVIO 9. Työhyvinvoinnin portaat (Rauramo, 2008).  
Suunnittelijan 
 rooli 
+ Strateginen rooli + 
Opettajan 
rooli 
+ 
Auttajan 
rooli 
= 
Onnistunut  
muutos 
KUVIO 10. Johtajan roolit Sengen mukaan (Viitala&Jylhä 2013, 258-259). 
Suunnannäyttäjä + Integroija + Organisoija + Välittäjä  = 
Onnistunut  
muutos 
KUVIO 11. Projektijohtajan työn ulottuvuudet (Jalava ja Virtanen 2000, 39-94). 
Mukavuuden 
ja hallinnan 
tunne/ tyyty-
mättömyyden 
ja odotuksien 
tunne 
+ 
Pelko,  
viha 
 ja vastustus 
+ 
Kysely, 
kokeilu, 
löytäminen 
+ Oppiminen + 
Hyväksyntä 
ja sitoutumi-
nen  
= 
Onnistunut  
muutos 
KUVIO 12. Henkilöstön muutosvalmius, tunnetilat (Kvist ja Kilpiä 2006, 128-134). 
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5 TUTKIMUKSIA MUUTOSJOHTAMISESTA 
 
Tutkimuksia muutosjohtamisesta on saatavilla kattavasti. Aihe on ajankohtainen ja siitä 
on myös tehty viime vuosien aikana paljon opinnäytetöitä. On tutkittu työhyvinvointia 
muutostilanteessa, muutosjohtamiseen tarvittavia työohjeita, vuorovaikutuksen merki-
tystä muutostilanteiden johtamisessa sekä esimiesten valmiutta toimia muutosjohtajina. 
Alla on yhteenvetoa erilaisista opinnäytetöistä, joista löysin mielenkiintoisia yhtymä-
kohtia omaan tehtävääni. 
 
Työntekijöiden hyvinvointi ammattikeittiöissä tutkimuksessaan Sari Kärnä (2013) 
selvittää, miten muutokset vaikuttavat työntekijöiden hyvinvointiin ja sen kautta työmo-
tivaatioon. Tutkimuksen hän toteutti puolistrukturoidulla haastattelulomakkeella. Tu-
loksista nousee esiin, että työhyvinvointiin vaikuttaa merkittävästi, miten työntekijät 
kokevat työilmapiirin ja saavatko he palautetta tehdystä työstään tai asiakkailtaan. Muu-
tostilanteessa Kärnän tutkimuksessa on koko organisaatio, joten tieto siitä jatkuvatko 
omat työtehtävät, lisäsi selkeästi työhyvinvoinnin kokemusta. Kärnä tulkitsee tuloksis-
taan, että muutosjohtamiseen ei oltu tyytyväisiä, vaan tiedottamista sekä avointa keskus-
telua toivottiin enemmän. (Kärnä 2013.) 
 
Esimies työhyvinvoinnin johtajana tutkimuksessaan Jones Eriksson ja Lauri Jousi 
(2013) perehtyvät työhyvinvoinnin kartoittamiseen ja tuovat esiin, että työhyvinvoinnin 
on oltava ylhäältä johdettua organisaation strategiaan pohjautuvaa tavoitteellista toimin-
taa. Tärkeänä ajatuksena tutkijat pitivät sitä, että työhyvinvointi liitetään osaksi arjen 
johtamista myös muutostilanteissa. Tutkijat toteavat teemahaastattelujensa pohjalta, että 
työhyvinvointi rakentaa yrityksen taloudellista menestystä. Tutkimustuloksissa korostuu 
esimiehen esimerkin vaikutus aina ylimmältä johdolta työntekijän lähiesimieheen asti. 
Johtamisketjun on tuettava yrityksen strategiaa työhyvinvoinnin johtamisessa. Avointa 
vuorovaikutusta ja keskustelua toivottiin enemmän. ( Eriksson & Jousi 2013.) 
 
Tukea muutosjohtamiseen tutkimuksessaan Tanja Vanharanta (2012) selvitti muutos-
johtamisen ohjeistusta henkilöstöhallinnolle. Tutkimuksessa käsitellyt keskeiset tutki-
muskysymykset olivat mitä muutosjohtaminen on ja minkälaiset muutosjohtamisval-
miudet esimiehet kokevat omaavansa sekä miten esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia 
tulisi kehittää. Ryhmähaastattelujen sisältöanalyysin kautta Vanharanta teki johtopää-
telmiä, että esimiehet kokevat muutosjohtamisen oman esimiestyökokemuksensa sekä 
44 
 
osaamisensa kautta osana arjen johtamista. Muutosjohtamisvalmiuksiksi esimiehet nos-
tivat haastatteluissa ammattitaidon lisäksi ihmissuhdetaidot ja oman esimerkin vaiku-
tuksen. Esimiehet kokivat tarvitsevansa hallinnollista koulutusta, vertaistukea ja tietoa 
ihmisten johtamisesta muutoksessa. Vanharanta laati kehittämistyönä kahdeksan kohtaa 
sisältävän muutosjohtamisohjeistuksen henkilöstöhallinnon käytettäväksi. ( Vanharanta 
2012.) 
 
Dialogisen johtamisen vahvistaminen organisaation muutoksessa opinnäytetyössään 
Linda Raunio (2013) keskittyy organisaation keskustelukulttuurin vahvistamiseen dia-
logisen johtamisen keinoin. Tutkimuksen keskeiset teemat ovat dialogisen johtamisen 
vahvistamisen lisäksi selvittää, mitä valmiuksia esimies tarvitsee johtaakseen organisaa-
tion muutosta onnistuneesti ja tuottaa esimiehille käyttöön dialogisen johtamisen väline 
kehityskeskustelujen yhteyteen. Raunio työstää kehittämistehtävää toimintatutkimukse-
na työryhmän avulla haastaen ryhmän pohtimaan erilaisten menetelmien kautta tietoa 
onnistuneesta ja epäonnistuneesta muutosjohtamisesta. Työryhmätyöskentelyn avulla 
Raunio pilkkoo ja käsittelee ratkaisuteemojen ja arvioi palautteen kautta, minkälainen 
dialogisen johtamisen työkalun tulisi olla, jotta se palvelisi kohdeorganisaation muutos-
johtajina toimivia esimiehiä. Tutkiessaan dialogista johtamista Raunio toteaa, että on-
nistunut muutos edellyttää johtamista, jossa huomioidaan selkeä viestintä, työntekijöi-
den mahdollisuus vaikuttaa muutoksiin, avoimuus ja esimiestyössä on kestettävä myös 
muutosvastarintaa. (Raunio 2013.) 
 
Henkilöstön kokemuksia kehityskeskustelujen hyödyllisyydestä Tampereen Aterias-
sa -opinnäytetyössään kollegani Katja Tuominen (2013) käsittelee henkilöstön koke-
musta kehityskeskustelujen hyödyllisyydestä. Tutkimuksen keskeisenä tavoitteena oli 
tuottaa tietoa, miten kehityskeskusteluprosessia ja -tapahtumaa voidaan kehittää, jotta 
henkilöstö kokee keskustelut hyödyllisinä ja jotta ne vastaavat niille asetettuja tarpeita. 
Kyselytutkimuksen ja oman asiantuntemuksensa kautta Tuominen tuo esille, että henki-
löstö ei koe tällä hetkellä kehityskeskustelujen vaikuttavan oman osaamisen kehittämi-
seen, vaan lomakkeeseen ja käytäntöön toivottiin enemmän keskustelua ja avoimia ky-
symyksiä. Esimiesten asenne ratkaisee kehityskeskustelujen tuloksen ja näin ollen 
Tuominen kiteyttää työnsä tuloksissa kehityskeskustelun valmistautumisen, tilanteen 
sekä jälkihoidon osalta perehdyttämistarpeen ja -aikataulun. Tuominen tuo myös esille 
keskustelujen säännönmukaisuuden ja ehdottaa, että ryhmäkeskustelut otettaisiin osaksi 
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kehityskeskustelujen tavoitekeskustelua. Tuloksista selviää, että avointa vuorovaikutus-
ta ja aitoa kuuntelemista henkilöstö kokee tarvitsevansa enemmän. ( Tuominen 2013.) 
 
Yhteenvetona näistä kaikista opinnäytetöistä nousee esille henkilöstön tarve keskuste-
luun ja mahdollisuuteen vaikuttaa muutoksessa ja omassa työssään tapahtuviin asioihin. 
Esimiesten tulee huolehtia selkeästä ja mahdollisimman ajantasaisesta viestinnästä. 
Nämä piirteet vahvistavat myös aiemmin esiteltyjä teoriataustoja muutoksen johtami-
sesta. 
 
Tutkimustuloksien kautta voi arvioida, minkälaisia työkaluja ja toimintamalleja on käsi-
telty muutosjohtamisessa. Dialogisen johtamisen väline (Raunio 2013) tarjoaa välineen, 
jolla pystyy johtamaan isoissa organisaatiomuutoksissa, joissa kehityskeskustelujen 
yhteyteen rakennetaan muutosvalmiutta lisäävää keskustelua. Tukea muutosjohtamiseen 
(Vanharanta 2012) esittelee kahdeksan kohtaa sisältävän muutosjohtamisen ohjeistuk-
sen, jolla pyritään edesauttamaan onnistumista ja kitkemään muutosvastarintaa. Vanha-
rannan työkalu on monipuolinen ja tuo esiin hyvin koko johdon ja esimiesten vastuuta 
muutosjohtamisessa. Epäselväksi jää tässä kuitenkin, miten konkreettisesti ko. työkalu 
saadaan elämään muutostilanteessa.  
 
Väitöskirjassaan Pertti Laine tutkii työhyvinvointia eri tieteenalojen kautta ja toteaa, että 
työhyvinvointiin vaikuttaa työntekijän oma subjektiivinen kokemus, jota hän tarkastelee 
aina oman elämäntilanteensa näkökulmasta. Työhyvinvoinnin kokemukseen vaikuttaa 
oleellisesti myös työn sisältö, osaaminen sekä työura. Laine tuo esille myös, että työhy-
vinvoinnin kaikki osatekijät ovat yhteydessä toisiinsa.  Laineen väitöskirja tuo esille 
käsitteiden määrittelyn vaikeuden sekä tieteenalojen yhdistämisen haasteen. Väitöskir-
jan kautta vahvistuu näkemys, että Muutoksen avaimet työkalussa tulee pystyä yhdistä-
mään työntekijän subjektiivisen kokemuksen ymmärtäminen sekä johtamisessa että 
viestinnässä. (Laine 2013, 148-150.) 
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6 TUTKIMUS 
 
Tutkimuksen lähestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, koska tutkimuksen avulla py-
rittiin ymmärtämään sekä Koukun Helmen muutosprosessin kokemuksia että kehittä-
mään muutosprosessin johtamiseen uusia lähestymistapoja. Tutkimuksen painopiste oli 
selvittää, millä tekijöillä on henkilöstön mielestä suurin merkitys onnistuneen muutok-
sen läpiviemisessä ja miten heidän muutosvalmiuttaan voidaan kehittää. Tulosten poh-
jalta tavoitteena on määritellä muutosjohtamisen työkalut Koukun Helmen esimiehille.  
 
Tapaustutkimukselle on ominaista, että tutkimus aloitetaan arvioimalla jo olemassa ole-
vaa tietoa ja että kehittämisen kohteesta kiinnostuneella on aiempaa tietoa tutkittavasta 
aiheesta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 54). Tutkijan pitkä työkokemus esimie-
henä kohdeorganisaatiossa antoi tutkimukselle asiantuntijapohjan, jonka myötä lähtöti-
lan arviointi ja tutkimuskysymysten asettaminen perustui aiempaan tietoon ja kokemuk-
seen tutkimuksen aiheesta. Tutkimusongelman ratkaiseminen on muutosprosessin kan-
nalta oleellista ja näin ollen kehittämistehtävän konkreettinen tulos on tärkeätä. 
 
Tutkija toimii itse vastuullisena jäsenenä muutosprosessiryhmässä, joten arjen käytän-
nön tietoa on tutkimuksen taustaksi. Kirjallisuuden ja tutkimusten kautta haettiin teoriaa 
sekä näkökulmia muutosprosessien johtamiseen. Muutosjohtamisesta ja työhyvinvoin-
nista kirjoitetuista opinnäytetöistä haettiin myös näkökulmaa ja ideoita tutkimuksen 
toteutustapaan sekä lähestymisnäkökulmaan. 
 
 
6.1 Haastattelututkimus 
 
Tutkimusmenetelmäksi valittiin kvalitatiivinen laadullinen haastattelu, koska tutki-
muksessa haluttiin arvioida henkilöstön näkemyksiä ja kokemuksia muutostilanteista. 
Laadullinen tutkimus mahdollistaa toiminnan tutkimisen syvällisemmin ja avoimen asi-
oiden käsittelyn tutkimustilanteessa. Haastattelututkimuksessa voidaan selventää näke-
mystä asioista sekä ottaa arkojakin asioita esille keskustellen. (Ojasalo ym. 2009, 95.) 
 
Haastattelu on ennalta suunniteltua ja johdettua vuorovaikutusta (Ojasalo ym. 2009, 96). 
Tutkimusmenetelmäksi valittiin ryhmähaastattelu, koska tutkija toimii esimiehenä tut-
kimusjoukkolle ja näin ollen yksilöhaastattelut olisivat voineet olla liian muodollisia, 
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eikä niistä olisi saatu riittävästi tietoa. ”Ryhmässä vallitseva dynamiikka vie käsiteltäviä 
asioita uusille tasoille” (Ojasalo ym. 2009, 100). Ryhmähaastattelussa pystytään käsitte-
lemään asiaa laaja-alaisemmin ja ottamaan esille uusia ja yllättäviäkin näkökulmia yh-
dessä keskustellen. 
 
Kohderyhmäksi valittiin prosessisuunnittelutyöryhmässä 2013 vuoden aikana olleet 
Koukun Helmen työntekijät (ruokapalveluesimies, tuotekehityskokki, kaksi kokkia ja 
kolme ruokapalvelutyöntekijää) sekä toiseen ryhmään Hatanpään ravintokeskuksen 
esimiehet (ruokapalvelupäällikkö ja ruokapalveluesimies), jotka ovat olleet mukana 
edellisessä muutoksen johtamisessa isossa ravintokeskuksessa. Lisäksi haastateltiin 
erikseen Koukun Helmen työsuojeluasiamiestä. 
 
Haastattelututkimus jaettiin kahteen osaan tutkimuksellisen tavoitteen näkökulmasta. 
Ryhmähaastattelun tavoite oli saada syvällisempää tietoa henkilöstön kokemuksista, 
joten voidaan Ojasalon ym. (2009) mukaan kuvata haastattelua syvähaastatteluksi, jossa 
tavoite on rohkaista haastateltavia kertomaan mahdollisimman avoimesti kaikki aihee-
seen liittyvät asiat (Ojasalo ym. 2009, 98). Lisäksi haastattelun oli tarkoitus tuottaa tie-
toa, minkälaiset odotukset ja valmiudet henkilöstöllä on kohdata muutoksia ja miten 
johtamista tulisi säädellä, jotta muutosten johtaminen sujuisi mahdollisimman mallik-
kaasti.  
 
Hatanpään ravintokeskuksen esimiesten haastattelu keskittyi vuoden 2012 prosessimuu-
toksen johtamiseen ja sitä arvioitiin erityisesti henkilöstöjohtamisen näkökulmasta. 
Koukun Helmen työsuojeluasiamiestä haastattelemalla vielä tarkennettiin näkökulmaa, 
jonka prosessisuunnitteluryhmän kautta saatu haastattelu oli antanut ja tarkennettiin 
henkilöstön muutosvalmiutta. Haastatteluaikataulu on esitetty kuviossa 13. 
 
CIT- (Criticall Incident Technique) menetelmää hyvästä ja huonosta kokemuksesta ker-
tomista hyödynnettiin haastattelujen ennakkotehtävässä (Ojasalo ym. 2009, 98).  
 
Ennakkotehtävä annettiin kutsun yhteydessä. Ennakkotehtävän myötä haastateltavat 
osallistettiin pohtimaan, mitkä tekijät vaikuttavat siihen, että syntyy kokemus onnistu-
neesta / epäonnistuneesta muutoksesta. Kutsu on liitteenä 2. 
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KUVIO 13. Haastattelututkimuksen aikataulu. 
 
Haastattelujen runko pohjattiin aiemmin esiteltyyn teoriataustaan ja kysymykset ryhmi-
teltiin huomioimalla muutoksen vaiheet ja onnistuminen Valpolan taulukon pohjalta ( 
Valpola 2004, 29  mukaellen Saias´n 1991 mallia).  
 
Tutkimuskysymykset on esitelty liitteessä 3. 
 
 
6.2 Tutkimustulokset 
 
Kaikki haastateltavat olivat valmistautuneet erittäin hyvin haastatteluun ja ennakkoteh-
tävän purkamisen myötä haastattelu sujui hyvin, ja niistä saatiin paljon tietoa. 
 
Ennakkotehtävän kautta saadut tulokset ryhmiteltiin muutosjohtamisen vaiheiden 
avulla erilliseksi listaksi (liite 4).  Ennakkotehtävän pohjalta pystyi arvioimaan, miten 
hyvin haastateltavat ovat hahmottaneet eri muutosvaiheita ja mitkä muutosvaiheet koe-
taan tärkeimpinä. Tärkeimmiksi vaiheiksi haastateltavat määrittelivät: yhteisen näke-
myksen luomisen sekä ankkuroinnin käytäntöön. Muutostarpeen määrittelyssä sekä en-
simmäiset toimenpiteet vaiheessa korostuivat realistisuus sekä tavoitteen ymmärtämi-
nen. Ajantasainen tiedottaminen ja esimiestyö näkyvät jokaisessa vaiheessa, tämän li-
säksi haastateltavat korostivat erityisesti yksilön arvostamista ja työhyvinvointiin panos-
tamista. 
Ennen 
haastattelua 
•Kutsu ja ennakkotehtävä haastateltaville. 
•Haastattelun tavoite. 
20.11.13. 
•Koukun Helmen prosessiryhmän haastattelu: 
•Henkilöstön näkemys muutosjohtamisesta. 
13.12.13.  
•Hatanpään esimiesten haastattelu: 
•Lähiesimiesten näkemys muutosjohtamisesta. 
7.1.14.  
•Koukun Helmen luottamusasiamiehen haastattelu: 
•Henkilöstön muutosvalmiuden arviointi (täydentää prosessiryhmän 
haastattelua). 
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Haastattelutulokset on kerätty yhteenvedoksi. Ne on koottu muutosvaiheiden ryhmitte-
lyn mukaan ja jaettu johtamisen, viestinnän ja työhyvinvoinnin osalta merkittävimpiin 
tekijöihin (liite 5).  
 
 
6.3 Tutkimustulosten analysointi 
 
Koukun Helmen prosessisuunnitteluryhmän haastattelussa esille nousi erityisesti henki-
löstön muutosvalmiudesta huolehtiminen ja ankkurointi käytäntöön. Lisäksi 2008 vuo-
den prosessimuutoksen myötä oli havaittavissa, että henkilöstöllä on edelleen erittäin 
vahva kokemus, miten heidän työssäjaksamisestaan huolehdittiin uutta ravintokeskusta 
käyttöön otettaessa. Silloin kun asiat eivät sujuneetkaan ihan niin kuin oli suunniteltu. 
Tätä voidaan tulkita Koukun Helmen henkilöstön muutosjohtamisessa muutoksen juu-
riksi, joista johtajien on hyvä olla tietoisia ja kiinnittää näihin asioihin erityistä huomio-
ta muutosjohtamista suunnitellessaan. Työsuojeluasiamiehen haastattelu täydensi pro-
sessisuunnitteluryhmän haastattelua ja vahvisti näkökulmaa, minkälainen muutosvalmi-
us henkilöstöllä on tällä hetkellä.  
 
Hatanpään ravintokeskuksen esimiesten haastattelu antoi vahvistusta muutosvaiheiden 
johtamisen teoriaan ja vahvisti kokemusta, että yhdessä tehty muutos on mahdollisuus, 
kun taas ylhäältä johdettu muutos koetaan uhkana. Hatanpään muutosprosessi vuonna 
2012 käytiin läpi hyvin haastavissa tilanteissa, jolloin samanaikaisesti toteutettu ruoka-
palvelupäällikkö- ja esimiesrekrytointi aiheuttivat kovasti haasteita ja olivat selkeästi 
myös este muutosjohtamisessa. Hatanpään tuloksista tutkija sai tietoa muutosvastarin-
nasta ja sen ilmenemisestä isossa työyksikössä. Tiedottamisen sekä osallistamisen mer-
kitys nousivat esille esimiesten haastattelusta. Lisäksi esimiesten sitoutuminen muutos-
johtamiseen toi vahvistusta aiemmin esitettyyn teoriataustaan nähden. Vaiheet on kuvat-
tu kuvattu taulukossa 5. 
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TAULUKKO 5.  Yhteenveto haastattelutuloksista: merkittävimmät toimenpiteet muutosjohtamisessa vaiheittain.
MUUTOSVAIHE 2008  KOUKUN HELMI 2012 HATANPÄÄ 
Muutostarpeen  
määrittely 
Tavoite selkeä ja ymmärrettävä:  
Uusi keittiö ja tuotantotapa. 
Tavoite ymmärrettävä:  
Uusia asiakkaita.  
Yhteisen näkemyk-
sen luominen 
Osallistettiin työntekijät muutoksen suunnitteluun.   
Tiedotettiin muutoksesta. 
Ei riittävästi tuotannosta ammattilaisia prosessointiryhmässä. 
Ei tiedotusta tulevista muutoksista. 
Muutoskyvystä  
huolehtiminen 
Uudet tuotantotilat ja tuotantomenetelmät perehdytettiin ja koulutettiin 
henkilökuntaa. 
Henkilöstölle järjestettiin muutosvalmennusta.  
Jaettiin vastuutehtäviä.  
Suunniteltiin ruokalistoja ja testattiin reseptiikkaa ja raaka-aineita. 
Aikataulu venyi ja tukitoimia ei ehditty suunnitella eikä tehdä. Esimie-
het vaihtuivat. 
Ei tiedotusta, perehdytystä, osaamisen kehittämistä / kartoittamista 
henkilökunnalle.  
Ei tukitoimia: reseptiikka, ruokalistat, tuotannonohjauksen työkalut, 
epäselvät palvelusopimukset, esimiesvastuut ja esimiesten perehdytys. 
Ensimmäiset  
toimenpiteet 
Uuteen keittiöön: laiteongelmat, prosessin aikatauluongelmat, henkilös-
töresurssi vaje (siirryttiin omista sijaisista vuokratyöntekijöihin: osaa-
misvaje), esimiesresurssi ei riittänyt hoitamaan työn ohjausta, yli-
työt, uupuminen, päivä kerrallaan omat työt tehden.  
Työntekijöiltä puuttui esimiesten tuki. 
Esimiesten vastuutehtävät muuttuivat. Kokeiltiin ja harjoiteltiin käytän-
nössä. Paljon korjattavaa.  
Ristiriitaa ja uupumista. Välinpitämättömyyttä. 
Esimiehet sammuttivat tulipaloja ja muokkasivat ohjeita. 
Ankkurointi  
käytäntöön 
Jatkuvat ongelmat laitteiden ja resurssien kanssa 
-> ei riittävää esimiestukea tuotannossa, työntekijät ottivat itse vastuun 
tehtävistään, jolloin ristiriitatilanteita ja uupumista, usko onnistumiseen 
hiipui. Välinpitämättömyys lisääntyy. Ohjeita ei noudateta. 
Ohjeita ja työnkuvia korjataan.  
Tukitoimia tehtiin jälkikäteen. 
Muutosvastarintaa havaittavissa, vastuun kantaminen tehtävistä vaihte-
lee ja tehdään vain omat pakolliset työt. 
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Muutoksen tavoitteen määrittely on oltava ymmärrettävä. Tärkeänä haastatteluissa 
nousi esiin viestintä, jonka tulee olla selkeätä ja konkreettista. Rehellistä ja avointa kes-
kustelua tavoitteista toivottiin entistä enemmän. 
”Puhutaan monta kertaa ja selkeästi ymmärrytetään asia: tarvittaessa täy-
tyy vääntää rautalangasta mitä tarkoitetaan.” 
 
Valpolan (2004) esittämä teoria, että muutos alkaa lopulla tuli myös haastatteluissa esil-
le. Tärkeänä pidettiin, että alusta asti panostetaan henkilöstön motivoimiseen ja muu-
tosvalmiuden kasvattamiseen. 
”Muutostarpeisiin ollaan kyllästytty. Oleellista on miten saada henkilöstö 
kiinnostumaan ja innostumaan uudelleen.” 
 
Rauramon (2008) työhyvinvoinnin ensimmäinen psykofysiologiset perustarpeet porras-
ta kuvaa haastatteluista esille nousseet kommentit:  
”Työnkiertoa on pohdittava jaksamisen näkökulmasta.” 
” Ikäjakauma on merkittävä tekijä; vanha ei ole vauhtipyörä ja tämä on 
kyllä otettava huomioon.” 
” Vaikeata on tehdä prosesseja kaikille sopiviksi.” 
 
Yhteisen näkemyksen luomisen vaiheeseen liittyen haastatteluissa nousi vahvasti esil-
le, että johdon ja työntekijöiden välillä pitää olla luottamuksellinen ilmapiiri. Henkilös-
tön osallistamista suunnitteluun painotettiin vahvasti. Esimiestyöltä odotetaan tasapuo-
lista, selkeää ja oikeudenmukaista kohtelua. Nämä asiat voi hyvin liittää Rauramon työ-
hyvinvoinnin toiseen portaaseen, jossa kuvataan työntekijän kokemusta turvallisista 
työoloista. 
”On luottamuspula, koska osa ei ole vieläkään sopeutunut edellisestä muu-
toksesta.” 
”Annetaan henkilöstölle aikaa sopeutua muutokseen.” 
”Tulee korostaa, että asioihin voi ottaa kantaa ja vaikuttaa.” 
 
Prosessimuutoksessa työntekijöiden ammattitaidon ja sisäisen tiedon hyödyntäminen on 
kriittinen menestystekijä, kun tuotantoprosesseja kehitetään. Tästä haastateltavilla oli 
sekä positiivia että negatiivisia kokemuksia, jotka tukevat teoriataustaa: 
”Henkilökuntaa ei kuultu, ei ollut minkäänlaista väylää millä he olisivat 
voineet vaikuttaa tilanteeseen.”  
”Muutosvastarintaa olisi varmasti ollut vähemmän ja sitoutuminen tehtä-
viin olisi ollut parempi jos henkilöstöä olisi ollut ryhmässä mukana.” 
 
”Hyvä, että henkilöstöä on mukana suunnittelussa, tehdään realistisempia 
suunnitelmia.” 
”Olen näköalapaikalla kun pääsen suunnittelemaan prosessia. Tulee tunne 
että arvostetaan osaamista ja näkemystä.” 
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Muutoskyvystä huolehtimisen osalta painotettiin, että muutosjohtamisessa oleellista 
on ennakoida ja arvioida riittävän ajoissa tarvittavat tukitoimet. Tukitoimista tulee myös 
viestiä riittävästi, jotta henkilöstö ymmärtää ja on tietoinen mitä on tehty. Oleellista on, 
että muutosaikataulu on osattu suunnitella realistiseksi ja, että viestintä tukee positiivi-
sesti muutoksen toteutumista ja onnistumista. 
”Henkilöstöllä on tunne, että nyt tehdään asioille oikeassa järjestyksessä 
toimenpiteitä.” 
 
Työssä jaksamisen edellytys on, että esimiestyössä huolehditaan riittävästä perehdyttä-
misestä. Muutosjohtamisen tärkein vaihe on suunnittelu, jolloin pitää pystyä määritte-
lemään aikataulu perehdyttämiselle ja osaamisen kehittämiselle. 
”Puuttui kokonaan perehdyttäminen, osaamisen kartoitus ja osaamisen ke-
hittäminen. Tiedon puutteen vuoksi esiintyi paljon muutosvastarintaa.” 
”Perehdytystä tehtiin vasta kun muutos oli käynnissä.” 
 
Ensimmäiset toimenpiteet vaiheeseen tuotiin esille haastatteluissa aiempien prosessi-
muutosten kautta, että työntekijät tarvitsevat palautetta, kannustusta ja tukea. Erityisesti 
muutostilanteissa tarvitaan läsnä olevaa ja aktiivista kanssa käymistä työntekijöiden ja 
esimiesten välille. Luottamus syntyy avoimesta, rehellisestä ja aktiivisesta vuorovaiku-
tuksesta.  
”Pomo on aidosti kiinnostunut ja kysyy miten työntekijä jaksaa.” 
”Kysyä missä vaiheessa mennään ja onko fiilis ok.” 
 
Ankkurointi käytäntöön vaiheeseen liitettiin vahvasti esimiestuki ja onnistumisen 
arviointi. Korjaavien tukitoimien tekeminen riittävän ripeästi korostui myös aiempien 
muutostilanteiden tuoman kokemuksen myötä. Työntekijöiden ohjaaminen koettiin tär-
keäksi, jotta vanhoista toimintatavoista opitaan pois.  
”Tuoda julki tunne, että sinua tarvitaan tässä tehtävässä.” 
”Pitää kertoa, mitä työntekijältä odotetaan ja selkeät tavoitteet.” 
 
Muutosvalmiuden kasvattamiseen liittyy oleellisesti työilmapiirin, osaamisen ja asen-
teen arviointi. Aiemmin esitetty osaamisen ja asenteen johtaminen nousee keskiöön 
isossa työyhteisössä, jossa työkulttuurin merkitys kasvaa. Haastatteluissa nousi esille 
vahvasti ajatus ”Muut eivät yritä, miksi minun pitäisi” (kuvio 5). Näin ollen voi todeta, 
että tärkeätä on huolehtia riittävästä perehdyttämisestä sekä antaa palautetta tehdystä 
työstä. 
”On helpompi pakoilla vastuuta jos ei muka tiedä.” 
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Onnistuessaan muutosjohtaminen sujuu hyvässä yhteistyössä työntekijöiden ja esimies-
ten välillä. Tärkeäksi nostettiin sitoutuminen uusiin toimintatapoihin ja hyvä työvire. 
”Henkilöstö teki yhdessä yhtenäisen päätöksen: me selvitään tästä 
yhdessä.” 
 
 
6.4 Johtopäätökset tutkimustuloksista 
 
Tapaustutkimus soveltuu hyvin kahden tapauksen vertailuun (Ojasalo ym. 2009, 95). 
Tutkimuksessa hyödynnettiin prosessisuunnitteluryhmän tietoa sekä Hatanpään esimies-
ten tietoa ja vertailtiin näkökulmia ja tietoja kehittämistoimenpiteitä suunniteltaessa. 
 
Haastattelujen pohjalta voi todeta, että Koukun Helmen vuoden 2008 prosessisuunnitte-
lussa merkittävin vaihe onnistumisen osalta on ollut yhteisen näkemyksen luominen: 
usko ja innostus uudesta ravintokeskuksesta. Valitettavaa on, että esimiesresurssi ja 
muut tukitoimet eivät riittäneet viemään muutosta loppuun asti, vaan ensimmäiset toi-
menpiteet vaiheesta alkaen esimiesresurssi ei riittänyt paikkaamaan tarvittavaa tukea 
henkilöstölle. Haasteiksi muodostuneita laite- ja henkilöstöresurssiongelmia ei pystytty 
ratkomaan riittävän nopeasti ja tilanne jatkui liian kauan. Koukun Helmen prosessi-
suunnittelun osalta valitettavaa on, että muutoksen aiheuttamat pelkotilat ja luottamus-
pula tilanteiden hoitamiseen vaikuttaa edelleen henkilöstön keskuudessa suhtautumiseen 
uusiin muutoksiin. Jälkikäteen voi todeta, että tukitoimien ja riittävän projektin loppuun 
saattamisen tukeminen olisi tässä vaiheessa todennäköisesti auttanut.  
 
Hatanpään ravintokeskuksen 2012 vuoden prosessimuutoksen osalta oleellista oli sekä 
aikataulun venyminen että esimiesvaihdokset. Lisäksi vahvasti muutosvastarintaa ja 
epätietoisuutta lisäsi, kun henkilöstöllä ei ollut mahdollisuutta ottaa kantaa tulevaan 
muutokseen millään tavalla. Tiedottamiseen ei panostettu riittävästi ja näin ollen koko 
prosessi yhteisen näkemyksen puutteesta koettiin erittäin raskaaksi ja muutosvastarintaa 
esiintyi hyvin pitkään. Päällekkäisiä muutoksia oli hallittavana Hatanpäällä liikaa: esi-
miesvaihdos, tuotantotapa, tuotantoprosessi ja tuotantoaikataulu. Muutoksien johtami-
nen oli mahdotonta ja tiedottaminen muodostui myös kompastuskiveksi, kun suunnitte-
lutyöryhmässä ei ollut riittävästi resurssia asioiden eteenpäin viemiseksi. 
 
Molemmista muutosjohtamistilanteista havaitsee, että riittävien tukitoimien sekä muu-
tosjohtamisen suunnittelulla olisi voitu mahdollistaa parempi muutoksen hallinta. Joh-
54 
 
topäätöksenä voi siis pitää, että tarvitaan ohjeita muutosjohtamisen tueksi sekä esimie-
hille että koko projektiryhmälle. 
 
Oleellista koko muutosprosessin ajan on, miten nopeasti koko henkilöstö sopeutuu tule-
vaan muutokseen ja onnistuu uusissa tehtävissään. Haastatteluissa nousi esille sekä esi-
miesten että työntekijöiden suhtautumisen vaikutus muutoksen onnistumiseen. Isoissa 
työyhteisöissä joukossa vallitseva ilmapiiri on tärkeätä saada muutosvoimaa kasvatta-
vaksi sen sijaan, että muutosvastarinta lannistaa työn ilon ja rohkeuden tarttua uusiin 
haasteisiin.  
 
 
6.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli hankkia muutosjohtamistilanteista tietoa ja ymmärtää sii-
hen liittyviä tekijöitä paremmin ja kokonaisvaltaisemmin. Tutkimusprosessi on kuvattu 
vaiheittain tutkimuksen toteutus kappaleessa ja tutkimuskysymykset on esitetty liitteenä 
5. Haastateltaville annettiin kutsun yhteydessä ennakkotehtävä, joka valmisti haastatel-
tavat aiheeseen ja näin ollen haastateltavilla oli selkeä käsitys tilanteen sisällöstä. Haas-
tattelun alussa kerrottiin aina tutkimuksen tarkoitus ja tavoite. Kaikki haastattelumateri-
aali litteroitiin ja tiedonkäsittely tehtiin yhteenvetojen kautta, jotta yksittäisen haastatel-
tavan näkemys ei tule esille. 
 
Tutkija piti tärkeänä koota tutkimusmateriaalin kokonaisuudessaan aiemmin esitettyyn 
teoriataustaan pohjautuen. Yhteenveto tuloksista on samaa linjaa noudattaen koottu si-
ten, että yksittäisten haastateltavien mielipiteitä tai kommentteja ei pysty tunnistamaan. 
Rajaamalla aineistoa pyrittiin käsittelemään aineistoa eettisesti ja keskittymään kehittä-
misen kannalta oleellisiin asioihin. 
 
Haastattelijan oma ammatillinen työkokemus kohdeorganisaatiossa vaikutti haastatte-
luissa siihen, että asioita käsiteltiin perinpohjaisesti ja tarkentavia kysymyksiä tehtiin 
käytännön tietoon ja esimiestyökokemukseen pohjautuen luottamuksellisesti keskustel-
len.  
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Haastatteluiden kohderyhmä oli kattava, koska eri ammattiryhmiä oli edustettuna moni-
puolisesti. Voidaan todeta, että tutkimustulos on luotettava, koska haastattelutulokset 
edustavat kattavaa osaa kohderyhmästä.  
 
Tulokset vahvistivat kattavasti henkilöstön muutosvalmiuden kasvattamisen, muutos-
johtamisen, -viestinnän ja työhyvinvoinnin osalta esitettyä teoriaa. Tutkimustuloksien 
yhteneväisyys teoriataustaan nähden vahvistaa, että tulokset voi yleistää ja liittää myös 
muiden liiketoiminta-alojen muutosjohtamiseen ja sen kehittämiseen. Haastattelututki-
muksessa esille tulleet kriittiset onnistumistekijät vahvistavat näkemystä ja ymmärrystä 
luoda muutosjohtamisen työkaluja. 
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7 ONNISTUMISEN AVAIMET MUUTOSJOHTAMISESSA 
 
Onnistuminen muutosjohtamisessa koostuu kerätyn teoriataustan ja haastattelututki-
muksen pohjalta selkeään vastuun jakoon sekä muutosprojektin, henkilöstön muutos-
valmiuden ja työhyvinvoinnin johtamiseen. Muutosprosessin vaiheet määrittelevät ete-
nemisrytmin, ja johtamisen suunnittelussa on hyödynnetty rinnakkain taulukon 6 mu-
kaisesti eri teoriatietoa. 
 
Muutosjohtamisen tueksi on luotu Muutosjohtamisen avaimet -työkalu, jossa ensimmäi-
sellä sivulla on muutosroolien kautta vastuunjako (taulukko 7) ja toisella sivulla vaiheit-
tain ohjeet johtamisen tueksi (taulukko 8).  
 
Muutosjohtamisen avaimet -työkalu auttaa esimiehiä ja muutosjohtajia hahmottamaan 
muutosvaiheiden kautta oleelliset tekijät sekä viestinnän, esimiestyön että työhyvin-
voinnin kannalta. Muutosjohtamisen avaimet -työkalussa on tuotu esille vahvasti henki-
löstön muutosvalmiuden tilanne eri vaiheissa. Tästä on apua sekä esimiehille johtamisen 
suunnitteluun, mutta myös henkilökunnalle omien tuntemuksien ymmärtämiseen, mikäli 
esimies käyttää muutosjohtamisen avaimia osana tiedottamista. Tärkeätä on tiedostaa 
jatkumona koko prosessin ajan tavoite ja sen kannalta oleelliset välitavoitteet.  
 
Muutosjohtamisesta Vanharanta (2013) laati kahdeksan kohtaa sisältävän muutosjohta-
misohjeistuksen henkilöstöhallinnon käytettäväksi. Koukun Helmen Muutosjohtamisen 
avaimet -työkalussa on painotettu henkilöstön muutoksen hyväksymisen tilaa sekä työ-
hyvinvoinnin näkökulmaa enemmän. Johtaminen ja viestintä sekä vastuiden määrittely 
on tuotu esille toiminnallisten tavoitteiden kautta, jotta niiden siirtäminen muutosjohta-
mistilanteeseen sujuisi helpommin Koukun Helmessä. (Vanharanta 2013, 38-42.)  
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TAULUKKO 6. Yhdistelmä teorioista suhteessa Helmen prosessisuunnitteluun ( Valpola 2004, 29  mukaellen Saias´n 1991 mallia; Kvist ja Kilpiä  
2006, 128-133; Rauramo, 2008; Viitala ja Jylhä 2013, 258-259; Jalava ja Virtanen 2000, 39-94).
 
Muutoksen 
tarpeen mää-
rittely 
+ 
Yhteisen nä-
kemyksen  
luominen 
+ 
Muutoskyvystä 
huolehtiminen 
+ 
Ensimmäiset 
toimenpiteet 
+ 
Ankkurointi 
käytäntöön 
= Muutosvaiheet 
Mukavuuden 
ja hallinnan 
tunne / tyyty-
mättömyyden 
ja odotuksien 
tunne 
+ 
Pelko, viha ja 
vastustus 
+ 
Kysely, 
kokeilu,  
löytäminen 
+ Oppiminen + 
Hyväksyntä, 
sitoutuminen 
= 
Henkilöstön  
muutosvalmius; 
 tunnetilat 
Psykofysio-
logiset tar-
peet 
+ Turvallisuus + Liittyminen + Arvostus + 
Itsensä toteut-
taminen 
= 
Työhyvinvoin-
nin portaat 
Suunnitteli-
jan rooli 
+ 
Strateginen 
rooli 
 
Strateginen 
 rooli: 
 tiedotus 
+ 
Opettajan 
rooli 
+ Auttajan rooli = Johtajan roolit 
Suunnan-
näyttäjä 
+ 
Intergoija: 
ydinryhmä 
+ 
Integroija: koko 
työyhteisö 
+ Organisoija + 
Välittäjä, esi-
merkki 
= 
Projektijohtajan 
ulottuvuudet 
Tavoitteet ja 
reunaehdot 
+ 
Henkilöstön 
osallistaminen 
prosessisuunnit-
teluun ja avoin 
kommentointi 
+ 
Remontit ja tu-
kitoimet: tavoit-
teiden ymmär-
ryttäminen 
+ 
Työnkuvat 
ja ohjeet: 
perehdytys 
+ 
Käyttöönoton 
tukeminen asi-
antuntijat, pa-
laute 
= 
Prosessisuunnit-
telu prosessi 
Helmessä 
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Muutosjohtamisen avaimet -työkalussa muutosroolit, vastuut ja tehtävät on määritelty 
taulukkoon. Vastuunjako selkeyttää viestintäketjun ylimmältä johdolta työntekijöille, 
jolloin sekä ihmisten, asioiden että muutoksen johtaminen onnistuu.  
 
Teoriataustaan pohjautuen selkeää on, että työhyvinvoinnilla on suora merkitys yrityk-
sen tulokseen, joten muutosjohtamisen kannalta oleellista on, että muutos saadaan ank-
kuroitua käytäntöön suunnitellusti ja toiminta sujuu annettujen tavoitteiden mukaisesti. 
Henkilöstön tukeminen muutoksen haltuun ottamisessa on otettu esille sekä vastuuteh-
tävien kautta, mutta myös muutosvalmiuden vaiheiden kautta. Prosessimuutoksessa 
oleellista on työntekijöiden mukaan ottaminen suunnitelmien laatimiseen.  
 
Työkalussa otetaan kantaa myös siihen, kuka vastaa muutoksen onnistumisen arvioimi-
sesta ja muutoksen päättämisestä eli koska muutos on ns. valmis ja voidaan alkaa puhua 
normaalitoiminnasta. Uusien toimintatapojen juurruttaminen kuuluu muutosagentille, 
jonka rooli onnistumisen näkökulmasta on mittava koko prosessin ajan. Muutosagentille 
teoriatiedon pohjalta nostettiin avuksi muutosmentorin rooli, joka auttaa muutoksen 
arvioimista, tukee esimiesten jaksamista ja tuo kehitysideoita ja ratkaisumalleja esille 
nousseisiin ongelmiin oman ammatillisen osaamisensa kautta. 
 
Muutosjohtamisessa tärkeätä on, että tavoitteet ovat selvät. Työkalun muutosvaiheet 
taulukkoon on koottu merkittävimmät tavoitteet jokaiseen muutosvaiheeseen nähden. 
Näiden kautta varmistetaan yhteinen näkemys henkilöstön ja esimiesten välillä ja pysty-
tään arvioimaan etenemisaikataulua ja onnistumista. Muutosjohtamisen avaimet-
työkalun tärkein tavoite on lisätä luottamusta johdon - esimiesten ja henkilökunnan vä-
lille. Muutosvalmiuden kasvattaminen ja työhyvinvointiin panostaminen tuodaan suun-
nitelmallisella esimiestyöllä koko työyhteisön tueksi lisäämällä keskustelua ja vuoro-
vaikutusta. 
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TAULUKKO 7. Muutosjohtamisen avaimet -työkalu: muutosroolit. 
 
 
K.A. 22.3.14 
Vastuuhenkilö: Vastuut ja tehtävät
Käynnistää muutosprosessin. 
Mihin ja miksi muutosta tarvitaan? 
Perustelut: tavoite ja visio.
Muutosjohtamisen suunnittelu: ohjausryhmän ja/tai projektiryhmän perustaminen.
Muutoksen päämäärän selkeyttäminen: 
mittarit joita seurataan.
Vastaa suunnittelusta, toteutuksesta ja viestinnästä sekä resursseista.
Reunaehtojen määrittely.
Muutosjohtamisen roolien ja vastuutehtävien jakaminen ?
Muutos aikataulu suunnittelu:
milloin muutos on ohi = mihin muutosprojekti päättyy?
Vaarojen arviointi, reunaehtojen määrittely.
Resurssointi: projektiryhmä ja muutosjohtaminen.
Viestintäsuunnitelma: 
Aikataulu, viestintäkanavat ja viestintävastuut.
Luo ratkaisuja onnistua.
Ratkoo ongelmia. 
Muutosagentti ja kohde ryhmän jäsenet osalistuvat suunnitteluun.
Muutosjohtaja:
tuotantopäällikkö /
 tilat ja laitteet suunnittelija
Vastaa muutosprosessin toteuttamisesta.
Muutossponsori:
tilat- ja laitteet suunnittelija, 
laadun suunnittelija
Edistää aktiivisesti muutosprosessin toteutumista ja onnistumista.
Vastaa muutoksen toteutuksesta omassa yksikössään. 
Kyky nähdä muutos kokonaisuutena. 
Sitouttaa henkilöstö muutokseen ja ohjaa toimintaa vuorovaikutteisesti.  Käsittelee 
muutosvastarintaa.
Osaamisen arviointi ja kehittäminen: perehdyttämissuunnitelma.
Lähiesimiehet
Vastaa muutoksen toteutuksesta omassa yksikössään. 
Johtaa, tukee ja motivoi henkilöstöä. Positiivinen ja rakentava palaute.
Muutosmentori:
Vertaistukihenkilö muutosagentille
Tukee ja sparraa muutosagenttia.
Kohteena olevan työyksikön 
henkilöstö: Koukun Helmi 
Osallistuu muutoksen työstämiseen ja arvioimiseen.
Puolestapuhujat:
Tilat, laitteet ja prosessit
Tuotannonohjausjärjestelmä
Laatu
Ravitsemus
Tuotekehitys
Siivous
Talous
Avustaa ja tuo näkökulmaa esille oman roolinsa kautta, jotta muutos onnistuisi.
Tietoa ja asiantuntemusta:
Uudet käytännöt ja ideat.
Hyväksi havaitut toimenpiteet ja prosessit. 
Aiemmista tilanteista oppiminen.
ONNISTUMISEN AVAIMET MUUTOSPROSESSISSA
MUUTOSROOLIT
Aloitteentekijä
ohjausryhmä:
Johto: 
toimitusjohtaja, 
tuotantopäällikkö ja 
asiakkuuspäällikkö
Projektiryhmä:
Muutosjohtaja ja muutossponsori,
tuotantopäällikkö, 
tilat- ja laitteet suunnittelija
Muutosagentti:
Kohderyhmän esimies:
ruokapalvelupäällikkö
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MUUTOS-
VAIHEET:
Muutoksen tarpeen määrittely Yhteisen näkemyksen luominen Muutoskyvystä huolehtiminen Ensimmäiset toimenpiteet Ankkurointi käytäntöön
JOHTA-
MISEN 
PANOSTUS-
KOHDE:
Suunnittelu, 
suunnannäyttäjä:
Perustelut: tavoite, visio ja 
mittarit.
Vastuunjako. 
Aikataulu- ja viestintäsuunnitelma.
Esimiesten perehdytys.
Organisointi: 
Miten muutos toteutetaan? Miten 
osaamista hyödynnetään?
Tavoitteen ymmärtäminen: 
viestintävastuut: 
johto <-> esimiehet <-> henkilöstö.
Vastuunjako ja tiedotus:
Tukitoimien työstäminen.
Osaamiskartoitus ja 
perehdytyssuunnitelma.
Avainhenkilöiden perehdytys.
Aktiivinen tiedottaminen: 
tilannekatsaukset.
Opettaminen: 
Asenteiden kasvattaminen ja 
osaamisen kehittäminen.
Seurantamittarit esillä. 
Tarvittavien korjaavien 
toimenpiteiden työstäminen. 
Onnistumisen arviointi.
Auttaminen: 
Avainhenkilöiden hyödyntäminen 
ja ammattitaidon esille tuominen.
Muutoksen onnistumisen 
seuranta: tarvittavat korjaavat 
toimenpiteet. Onnnistumisen 
raportointi. Muutosjohtamisen 
arviointi ja projektin päättäminen.
HENKILÖSTÖN 
MUUTOS-
VALMIUS:
Mukavuuden ja hallinnan tunne/ 
tyytymättömyyden ja odotuksien 
tunne:
Miten muutos vaikuttaa minuun? 
Mikä on arvoni?
Pelko, viha, vastustus:
Mitä minulta odotetaan?
Mitä minun pitää oppia?
Mitä hyviä puolia muutokseen 
liittyy?
Keskityn perustehtävääni ja olen 
aktiivinen.
Kysely, kokeilu, löytäminen:
Henkilöstö osallistuu muutoksen 
työstämiseen. 
Mitä minun pitää tehdä, jotta 
muutos onnistuu? 
Osaamistarpeiden esille tuominen. 
Kannan vastuuni tuen työkaveriani 
ja esimiestäni.
Oppiminen: 
Miksi minua tarvitaan?
Mitä työ minulle merkitsee?
Oppimisen kannustaminen.
Henkilöstö osallistuu muutoksen 
työstämiseen ja kantaa vastuuta 
tehdystä työstä.
Hyväksyntä ja sitoutuminen: 
Missä olen onnistunut?
Mitä olen oppinut?
Mitä voisi vielä kehittää?
Mitä olisi pitänyt tehdä toisin?
TYÖHYVIN-
VOINNIN 
PANOSTUS-
KOHDE:
Työn pysyvyys ja kuormittavuus:
Avoin ja rehellinen asenne.
Selkeä ja vuorovaikutteinen 
viestintä.
Henkilöstö osallistuu 
keskusteluun.
Työn sujuvuus, turvallisuus ja 
ergonomia:
Osallistuminen suunnitteluun. 
Vuorovaikutus toimii: johdon ja 
henkilöstön välinen luottamus. 
Esimiehillä aikaa kuunnella ja 
vastata kysymyksiin.
Työilmapiiri, ammattitaidon 
tarkastelu: 
Oman arvon tunnistaminen.
Yhteistyön kehittäminen: 
vuorovaikutteista keskustelua. 
Muutostavoitteeseen 
sitoutuminen: henkilökohtainen 
tuki.
Arvostus: palaute, palkitseminen.
Oman työn arvon ymmärtäminen.
Rakentava palautetta osaamisen 
kehittämisen tueksi.
Itsensä toteuttaminen: 
osaamisen hallinta, luovuus, 
työnimu.
Omaan osaamiseen luottaminen. 
Vanhoista toimintatavoista 
luopuminen. 
ONNISTUMISEN 
MITTARIT:
Muutoksen tavoite on selkeä ja 
ymmärrettävä. Vastuunjako on 
selkeä.
Muutoksen tarve on ymmärretty. 
Tiedotus on ajantasaista ja 
johdonmukaista. Henkilöstö saa 
äänensä kuuluville.
Muutoksen tarve on hyväksytty. 
Esimies on läsnä ja kuunteee. 
Henkilöstölle välittyy tunne, että 
heidän mielipiteitään 
arvostetaan.
Yhdessä tekemisen henki: 
esimiehet<-> työntekijät.
Tiedotus on ajantasaista.
Henkilöstö onnistuu 
tehtävässään.
Muutos onnistuu ja tarvittavia 
tukitoimia tehdään ripeästi. 
Henkilöstö on hyväksynyt 
muutoksen osaksi toimintaa. 
ONNISTUMISEN AVAIMET MUUTOSJOHTAMISESSA
TAULUKKO 8. Muutosjohtamisen avaimet -työkalu: muutosvaiheet.   
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7.1 Muutosmittari 
 
Muutosjohtamisesta tulee oppia koko prosessin ajan ja mukauttaa esimiestyötä ja joh-
tamista tarvetta vastaavaksi. Tiedostaakseen henkilöstön tilanteen ja arvioidakseen tar-
vittavia toimenpiteitä on hyvä määräajoin kysyä, miten henkilöstö kokee tilanteen. 
Muutosmittarin avulla mielipiteet ja nykyhetkeä kuvaavat arviot saadaan näkyviksi 
tunnusluvuiksi, joista voidaan keskustella ja tehdä johtopäätöksiä (taulukko 9). Muu-
tosmittarin tuloksia arvioitaessa saadaan aikaan rakentavaa keskustelua, kuten Åbergin 
(2006) määrittelee sosiaalista vuorovaikutusta, jonka avulla pystytään pitämään huoli 
ryhmän ilmapiiristä.  
 
Koukun Helmen Muutosmittarin kysymykset on osittain poimittu Tampereen Aterian 
vuosittaisesta henkilöstötyytyväisyyskyselystä, joten mittarin avulla pystytään valmen-
tamaan henkilöstöä myös ymmärtämään kysymysten sisältö paremmin ja arvioimaan 
omaa suhtautumista työhön ja muutokseen entistä paremmin. Toistettaessa sama kysely 
voi tulosten analysoinnissa saada vahvistusta muutostilanteen hyväksymiseen. Henki-
löstön muutosvalmius kasvaa, kun he myös itse pohtivat kyselyyn vastatessaan omaa 
suhtautumistaan työhön. Kysely toimii muutosvalmentajana ja muodostaa jatkumon 
työhyvinvoinnin seurantaan ja esille tuomiseen. Muutosmittarilla mitataan sekä työnte-
kijän kokemusta työnkuormituksesta, itsensä valmentamista, tiimipelaamista, esimies-
työtä että muutostiedottamista.  
 
Työntekijöiden hyvinvointi ammattikeittiössä opinnäytetyössään Kärnä (2013) tuo esil-
le, että merkittävää on, miten työntekijät kokevat työilmapiirin. Muutosmittarilla pyri-
tään vastaamaan siihen, että esimies pystyy hahmottamaan kokonaistilannetta ja seu-
raamaan sen kehittymistä vaiheittain.  
 
Isossa työyhteisössä toimintakulttuurin vaikutus yksilön asenteeseen ja työmoraaliin 
nousi esille haastatteluissa. Esimiesten on hyvä olla tietoisia, miten kokonaisuudessaan 
toisen auttamista sekä esimiesten työn tukemista työntekijät arvioivat ja tähän saadaan 
muutosmittareiden kysymyksillä seurantatietoa ja konkreettista pohjaa tiedottamisen ja 
ohjeistamisen tueksi. Kuviossa 6 kuvattiin sosiaalisen laiskottelun ja sosiaalisen helpot-
tumisen vaiheita, näitä esimies voi hyödyntää sekä arvioidessaan muutosmittarin kehit-
tymistä että muutosvalmiussparrauksessa herättää työntekijää arvioimaan omaa osaa-
mistaan verrattuna tulevan tehtävän vaativuuteen nähden. 
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TAULUKKO 9. Muutosmittari. 
 
3.1.14 K.A.
pvm:
TYÖN KUORMITUS:
Millaisena koet oman työn kuormituksesi? Pärjäään ihan hyvin.
Kuormittaa, mutta pysyn suoriutumaan.
Voimavarani ovat koetuksella jatkuvasti.
ITSENSÄ VALMENTAMINEN,
TIIMIPELAAMINEN,
ESIMIESTYÖ:
6 5 4 3 2 1 eos
Ilmaisen mielipiteeni avoimesti ja ammattimaisesti?
Olen ylpeä omasta osaamisestani?
Olen ottanut selvää työlleni asetetuista tavoitteista?
Hoidan moitteettomasti toimenkuvani mukaiset 
tehtävät?
Arvioin säännöllisesti omia työsuorituksiani?
Pyydän palautetta työkavereiltani?
Kehitän aktiivisesti omaa työtäni palautteen pohjalta?
Tuen esimiestäni ja työtovereitani onnistumaan 
työssään?
Osallistun aktiivisesti tiimini asioiden edistämiseen?
Tiimissäni arvioidaan ja parannetaan säännöllisesti työn 
sujuvuutta?
Tiimissäni uudet kehitysideat viedään nopeasti 
käytäntöön?
Esimieheni toimivat ennakoivasti ja suunnitelmallisesti?
Esimieheni luovat tavoitteellista ilmapiiriä?
Esimieheni viestivät kannustavasti ja innostavasti?
Saan esimiehiltäni rakentavaa palautetta?
Esimieheni osallistavat toiminnan suunnitteluun ja 
seurantaan?
TIEDONKULKU:
Oletko saanut riittävästi tietoa uudesta prosessista?
Kyllä En En osaa arvioida
Onko tiedotus ollut oikea-aikaista? 
Kyllä Ei En osaa arvioida
ODOTUKSET:
Suhtaudun uuteen prosessiin: Luottavaisesti ja positiivisesti.
Hieman epäillen, mutta positiivisesti.
Olen epävarma tulevasta.
Negatiivisesti, en usko että onnistumme.
HELMEN TIIMIN MUUTOSMITTARI
Rastita omat vastauksesi tämän hetken tuntemuksien perusteella. Tulokset käsitellään yhteenvetona tiimipalaverissa.
Arvio nykytilasta:
6= täysin samaa mieltä
5= lähes samaa mieltä
4= osittain samaa mieltä
3= osittain eri mieltä
2= jokseenkin eri mieltä
1= täysin eri mieltä
eos= en osaa arvioida
Mainitse yksi asia, jossa sinun pitäisi onnistua paremmin saavuttaaksemme tavoitteet: 
Jos vastasit negatiivisesti, en usko että onnistumme: miksi ?
Jos vastasit ei; mitä olisi pitänyt tehdä toisin?
Jos vastasit en; mitä olisit kaivannut enemmän?
Kiitos vastauksistasi!
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7.2 Muutossparraus 
 
Muutosvalmiuden kasvattaminen vaatii valmentamista kohti uusia toimintatapoja ja 
ajatusmalleja. Muutosprosessissa tarvitaan kasvokkain viestintää ja ymmärryttämistä. 
Henkilöstön muutosvalmiuden kasvattaminen vaatii vuorovaikutteista johtamista, kuten 
Raunio (2013) kuvaa opinnäytetyössään keskustelukulttuurin vahvistamista. Raunio 
(2013) kehitti esimiesten käyttöön dialogisen johtamisen välineen, jonka ajatusmallia 
hyödyntäen on laadittu Koukun Helmen henkilöstölle oma muutosvalmiussparrauslo-
make.  
 
Muutosvalmiuden sparrauslomake on työväline esimiehen ja työntekijän välisen kes-
kustelun pohjaksi, jotta sekä työntekijä itse että esimies ymmärtää paremmin, mitä hä-
neltä odotetaan muutoksen onnistumisen osalta (taulukko 10). Muutosvalmiussparrauk-
sessa on tavoitteena kasvattaa yhteisymmärrystä sekä luottamusta esimiehen ja työnteki-
jän välille. Sitä tarvitaan, koska muutoksia tapahtuu usein ja työntekijän on hyvä päästä 
purkamaan ja selkeyttämään omia näkemyksiään jaksaakseen työssä ja sitoutuakseen 
tavoitteisiin paremmin. Muutossparrauslomake liitetään vuosittaiseen kehityskeskuste-
lulomakkeeseen, jolloin keskustelun aiheisiin voidaan tarvittaessa palata myöhemmin 
uudelleen. 
 
Muutosvalmiussparraus mahdollistaa osaamisen arvioinnin ja osaamisen kehittämis-
suunnitelman laatimisen työntekijän tarvetta kuunnellen. Tärkeätä on erityisesti muu-
toksen onnistumisen näkökulmasta saada selville työntekijän asenne ja motivaatio sekä 
antaa arvostusta tehdystä työstä kuuntelemalla ja antamalla aikaa työntekijälle.  
 
Kollegani Tuominen (2013) esittelee opinnäytetyönsä tuloksissa, että henkilöstö toivoo 
enemmän avoimia kysymyksiä kehityskeskusteluun sekä aitoa keskustelevaa vuorovai-
kutusta. Tähän tarpeeseen vastaa muutossparraus juuri muutosten keskellä, kun työnte-
kijällä on tarve hahmottaa omaa ammatillista osaamistaan (Tuominen 2013). 
Muutosprosessin aikana henkilöstön johtamista pitää säädellä tarpeen mukaan ja tämä 
tulee esille muutosvalmiussparrauksessa, kun lopuksi vielä kysytään aidosti, mitä työn-
tekijä odottaa esimieheltä. Työntekijän odotukset tuovat esille avun / tuen tarpeen, joista 
esimiehen on hyvä olla tietoinen.  
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3.1.14 K.A.
Nimi: pvm:
TYÖN MIELEKKYYS
Millaisena koet oman työsi tällä hetkellä: Työ motivoi ja antaa sopivasti haasteita.
Työni on tuttua ja turvallista. 
Osaamiseni menee täysin hukkaan nykyisissä tehtävissä.
TIEDONKULKU:
Oletko saanut riittävästi tietoa uudesta 
prosessista? Kyllä En En osaa arvioida
Onko tiedotus ollut oikea-aikaista? 
Kyllä Ei En osaa arvioida
ODOTUKSET:
Suhtaudun uuteen prosessiin: Luottavaisesti ja positiivisesti.
Hieman epäillen, mutta positiivisesti.
Olen epävarma tulevasta.
Negatiivisesti, en usko että onnistumme.
Miksi työskentelet Koukun Helmessä?
Työtehtäväni tavoitteet ovat:
Oma osaamiseni ja jaksamiseni suhteessa 
tehtävien vaatimuksiin:
Mitä osaamista haluaisit / tarvitsisi 
kehittää?
Oletko saanut / pyydätkö palautetta 
työkavereiltasi?
Minkälaista tukea tarvitset onnistuaksesi 
työssäsi?
LUOTTAMUKSELLINEN
Yhdessä onnistumme!
Muita asioita:
HELMEN TIIMIN MUUTOSVALMIUDEN KASVATTAMINEN
TIIMIPELAAMINEN,
ITSENSÄ VALMENTAMINEN,
ESIMIESTYÖ:
HENKILÖSTÖN SPARRAUSKESKUSTELU
Mainitse yksi asia, johon MINUN esimiehenä pitäisi kiinnittää enemmän huomiota, jotta 
onnistuisit ja jaksaisit  entistä paremmin omassa työssäsi?
Taulukko 10. Muutosvalmiuden kasvattaminen: sparrauslomake 
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8 POHDINTA 
 
On uskomatonta, kuinka kauaskantoisia vaikutuksia yrityksen tulokselle saattaa olla 
muutosjohtamisesta. Opinnäytetyöni kautta pääsin perehtymään sekä teoriatiedon että 
haastattelututkimuksen kautta todellisiin tekijöihin muutosjohtamisessa, joilla on vaiku-
tusta sekä työhyvinvointiin että yrityksen tuloksen rakentamiseen. Muutosjohtamisessa 
ei ole kysymys pelkästään vaiheittain rakennetusta johtamisketjusta ja –tehtävistä, vaan 
todellisesta läsnä olevasta ja reagoivasta johtamisesta, jossa luodaan henkilöstölle tun-
temus ja kokemus siitä, että muutoksesta selvitään yhdessä. 
 
Projektin aikana pohdin, miten konkreettisesti muutosjohtamisen ohjeistus saadaan käy-
tännön työkaluksi. Tutkimukset ja opinnäytetyöt auttoivat jäsentämään tilannetta ja ar-
vioimaan Koukun Helmen todellista tarvetta selkeämmin. Johtopäätelmänä näistä kai-
kista on, että vuorovaikutukseen on keskustelun ja aidon läsnäolon lisäksi muodostetta-
va valmentavana osana mittari, jolla ymmärrytetään henkilöstölle asioita, jotka ovat 
saavutettavissa hyvällä yhteistyöllä ja aidolla halulla onnistua. 
 
Muutosjohtamisen avaimet -työkalun pohjalta Koukun Helmen esimiehet ja projekti-
ryhmä saa ohjausta tilanteen johtamiseen ja muutosjohtamisen arviointiin. Vastuiden 
määrittelyn myötä muutosjohtamistilanteen haltuunotto on selkeämpää ja toiminnan 
organisointi sujuu joustavammin. Muutosjohtamisen avaimet tuovat näkökulmaa myös 
muihin muutostilanteisiin, joita Tampereen Ateriassa tehdään. Tärkeätä on panostaa 
tiedonkulkuun ja oppia aikaisemmista tilanteista. Muutosjohtamisen avaimia tarvitaan 
siis selkeyttämään eri roolien tehtävänjakoa ja osallistumisen luonnetta, jotta tieto kul-
kee sekä muutoksen kohteessa että seuraaviin muutoskohteisiin jalostuen entistä pa-
remmaksi tavaksi toimia.  
 
Itse sain vahvuutta esimiestyöhöni projektin aikana ja pystyn haastamaan sekä henkilös-
tön, esimiehet että projektiryhmän jäsenet arvioimaan sekä osaamista että toimintatapoja 
entistä paremmin. Oleelliseksi oman esimiestyöni kannalta nousi ajatus, miten jaksaa 
omassa esimiestyössä: miten kääntää sisäänpäin kääntynyt kuormitus yhteiseksi tavoit-
teeksi ja miten jakaa tehtäviä ja vastuuta muille, jotta muutosjohtamisessa onnistutaan ja 
yhteinen tavoite saavutetaan. Onnistumisen avaimissa vastuunjako muutosjohtamisesta 
ja asioiden hoitamisesta tuo uskoa, että suunnitelmallisella ja ennakoivalla esimiestyöllä 
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selviytyy haastavassakin tilanteissa. Muutosmentorin rooli muutosjohtamisen vastuuteh-
tävissä on hyvä ottaa huomioon jo suunnitteluvaiheessa, jotta esimiestyötä tuetaan. 
 
Opinnäytetyöni etenemiseen vaikutti vahvasti esimieheltäni saamani vapaus tehdä työs-
tä oman näköiseni kuitenkin siten, että tavoite vastaa työnantajan tarvetta. Sain sparra-
usta lopputuloksen arvioinnissa kollegoiltani, jotka arvioivat myös luomiani työkaluja 
sekä niiden toimivuutta arjessa. Heiltä saamieni palautteiden pohjalta työkaluilla on 
luontevampi ja selkeämpi rooli muutosjohtamisen tukena arjessa. Kiitokset heille osal-
listumisesta projektiini. 
 
Haastattelututkimus avasi minulle esimiehenä mahdollisuuden pohtia esimiestyön mer-
kittävyyttä muutostilanteissa. Haastattelutilanteet itsessään olivat jo antoisia ja lisäsivät 
ymmärrystä henkilöstön tilanteesta. Tutkimuksen jakaminen kahteen eri muutostilantee-
seen antoi syvyyttä tarkastella onnistumisia ja haasteita eri muutostilanteissa. Työka-
luiksi muodostuivat sparrauslomake, muutosmittari ja onnistumisen avaimet -työkalu. 
Lisäksi voisi osallistaa henkilökunnan myös arvokeskustelutyylisesti pohtimaan ammat-
tiryhmittäin ryhmäkeskustelussa osaamisen kehittämisen tarvetta ja yksilön vastuuta, 
jotta muutos onnistuu. 
 
Tutkimukseni kohdistui Tampereen Aterian hoidon liiketoiminta-alueen isoihin ravinto-
keskuksiin. Mielenkiintoista olisi jatkotutkimuksena selvittää, miten pienissä yksiköis-
sä, kuten palvelukeskukset, koulut ja päiväkodit, muutosjohtamista arvioidaan ja minkä-
laisia tarpeita on toimipisteillä, joissa lähiesimies ei ole paikan päällä. Miten johtamista 
ja viestintää pitäisi näiden pisteiden osalta muutostilanteissa kehittää.  
 
Esimiestyö on sekä työrooli että ammattitaitolaji 
(Viitala & Jylhä 2013, 263). 
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9 LIITTEET 
Liite 1: Esimiestyön sisältö 
Tampereen Ateria 
Johtamisen työkalut 
Hyväksytty 9.12.2013 Tarja Alatalo 
Vaihe Tehtävät ja vastuu Päivittäinen / viikottainen Kuukausittainen Vuosittainen 
1. Talous,  
               strategian                                  
jalkauttaminen 
Tarkoituksenmukainen 
päivittäisjohtaminen 
Työvuorosuunnittelu 
Pikatulos 
Tuloskortti 
Kk-raportti 
Talousmanuaali 
Toimintasuunnitelma 
Talousarvio 
Vuosikellot 
Tiimin tuloskeskustelu 
2. Asiakkuus Asiakastyytyväisyyden yllä-
pitäminen ja kehittäminen 
Aktiivinen myynti 
Päivittäispalautteet ja niihin 
vastaaminen  
 
Myynnin vuosisuunnitelma 
Tuloskortti 
Päivittäispalautteen rapor-
tointi 
Ilahduta asiakasta –kansio 
Tarjouslaskenta 
Laatukäynnit 
Asiakasyhteistyö, -toimikunnat, asia-
kastapaamiset 
Asiakastyytyväisyyskyselyn tulokset ja 
kehittäminen 
Ateria- ja puhdistuspalvelusopimukset 
3. Henkilöstö Osaamisen hallinta ja kehit-
täminen 
Työvireen kehittäminen 
Oman työn arviointi 
Arvi-palaverit 
Kummitoiminta 
Sparrauskeskustelut 
Ammattiryhmäkohtaiset pa-
laverit/tiimipalaverit 
Tuloskortti 
Varhainen puheeksiotto 
Henkilöstömanuaali 
Osaamis- ja kehityskeskustelut 
Toimipisteen ja tiimin henkilöstösuun-
nitelma (määrä ja laatu)  
Henkilöstökyselyn tulokset ja kehittä-
minen 
4. Prosessit ja 
kehittyminen 
Tuotannon laadun varmis-
taminen 
Työturvallisuus 
Aromi-tuotannonohjaus 
(ruokalistat, reseptiikka, 
käytettävät elintarvikkeet) 
Läheltä piti -tilanteiden ja 
tapaturmien käsittely 
Ideamylly 
Tuloskortti 
5 S –menetelmä 
Toimipisteen tapa toimia 
Sisäisen auditoinnin tulokset ja kehit-
täminen 
Työsuojelun vaarojen arviointi 
Tuotannon prosessien päivittäminen 
Investointiehdotukset 
5. Itsensä  
kehittäminen 
Oman työn ja työsuorittami-
sen parantaminen 
Oman työn arviointi Sparrauskeskustelu oman 
esimiehen kanssa 
Osaamis- ja kehityskeskustelut 
Esimiestyön kehittämissuunnitelma 
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Liite 2. Haastattelukutsu ja ennakkotehtävä 
           
    
 
 
 
1(3) 
jatkuu 
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2/3 
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3(3) 
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Liite 3. Tutkimuskysymykset  
Käsitekartta vastauksista:
Miten kuvailisit onnistunutta muutosprosessia?
Miten kuvailisit epäonnistunutta muutosprosessia?
Haastattelukysymyksiä ryhmähaastatteluun:
Miksi muutosta on tehty? 
Perusteltiinko muutos tavoite ymmärrettävästi?  
Oliko muutokselle asetettu seurattavat mittarit?
Mitkä tekijät edistävät muutoksen hyväksymistä? 
Mitkä tekijät estävät muutoksen hyväksymistä?
Osallistettiinko henkilöstö suunnitteluun? Miten? 
Saiko henkilöstö vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja oliko sillä 
vaikutusta lopputulokseen?
 Ymmärsikö henkilöstö muutostarpeen?
Miten muutoksesta tiedotettiin? Tiedotettiinko riittävästi? 
Oliko tiedottaminen selkeää ja oikea aikaista? Miten huolehdittiin 
henkilöstön muutoskyvystä?
 Mitä tukitoimia tehtiin? Kerrottiinko tukitoimista henkilöstölle?
Olivatko tukitoimet riittäviä / oikeita?
Miten uusi toimintatapa perehdytettiin henkilöstölle?
 Miten henkilöstö koki oman osaamisen suhteessa tarpeeseen/ 
tehtävien vaatimuksiin nähden? 
Esitettiinkö muutostavoite selkeästi?  
Tuotiinko esille jokaisen yksilötavoite?
Miten uuden prosessin käyttöönotto sujui?
 Miten viestintä toteutettiin; oliko vuorovaikutusta? ja minkälaista 
vuorovaikutusta? 
Osallistuiko henkilöstö muutoksen työstämiseen; ottiko vastuuta?
 Oliko asetettu välitavoitteita? Miten muutoksen onnistumista arvioitiin 
ja seurattiin? 
Tehtiinkö tarvittavia korjaavia toimenpiteitä? Annettiinko palautetta 
henkilöstölle? 
Saiko henkilöstö apua muutosvaiheessa? Miten tukea ja apua tarjottiin? 
Oliko tuki riittävää?
Millä tekijöillä on henkilöstön mielestä suurin merkitys onnistuneen 
muutoksen läpiviemisessä? 
Mitkä tekijät vaikuttavat eniten muutoksen omaksumiseen ja 
hyväksymiseen?
Ennakkotehtävänä kutsun 
yhteydessä:
Onnistunut vai 
epäonnis-
tunut muutos 
kokemus?
Ankkurointi 
käytäntöön
Ensimmäiset 
toimenpiteet
Muutos 
kyvystä 
huolehti-
minen
Yhteisen 
näke-
myksen 
luominen
Muutos-
tarpeen 
määrittely
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Liite 4. Ennakkotehtävän tuloksien yhteenveto 
EPÄONNISTUNUT MUUTOS Liite 4.                           1(2) 
Muutoksen tarpeen  
määrittely 
Yhteisen näkemyksen  
luominen 
Muutoskyvystä  
huolehtiminen 
Ensimmäiset toimenpiteet Ankkurointi käytäntöön 
Huono viestintä. Tiedottaminen puutteellista. Tiedottaminen sekavaa. Huono viestintä. Korjaavia toimenpiteitä ei 
tehdä. 
Liian tiukat tavoitteet. Tiedottaminen epäselvää. Liian kireä aikataulu. Johdon tuki puuttuu. Ei palautetta. 
Ei tietoa riittävästi. Ei johdonmukaista ohjetta. Prosessin aloitus siirtyy. Ei anneta aikaa muutoksen 
hyväksyntään. 
Ei palkitsemista. 
Ei ymmärrystä tavoitteista. Luottamuspula. Ei oikeita työkaluja muu-
toksen työstämiseen. 
Aikataulutus ei toimi. Henkilöstömitoitus on epä-
realistinen. 
Epärealistisuus. Ei kuunnella työntekijöitä. Huono ennakkosuunnittelu. Ei aikaa perehdytykselle. Työajat eivät ole perusteltu-
ja. 
 Ei sopimusta mitä tehdään 
työntekijät < - > esimiehet. 
Testataan tehdessä ei en-
nakkoon. 
Ei johtamista ei vastuunot-
tamista. 
Asiakastiedotus ontuu. 
 Muutosvastarinta ei kehitä 
eli asioita ei selvitetä. 
Perehdytys puuttuu. Riittä-
mätön osaaminen. 
Ei päästä vanhasta eroon, 
eli ei osata siirtyä uusiin 
tapoihin. 
 
  Epärealistiset resurssit. Arvostuksen puute.  
 
jatkuu 
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ONNISTUNUT MUUTOS Liite 4.                           2(2) 
Muutoksen tarpeen  
määrittely 
Yhteisen näkemyksen  
luominen 
Muutoskyvystä  
huolehtiminen 
Ensimmäiset toimenpiteet Ankkurointi käytäntöön 
Selvät tavoitteet. Luottamuksen rakentami-
nen. 
Asiantunteva johto. Työtehtävät sujuvat kun on 
selkeät säännöt. 
Hyvä tiedottaminen. 
Muutokselle selkeä peruste-
lu. 
Tahtotila etsiä ratkaisuja 
tulee esille. 
Avainhenkilöiden hyödyn-
täminen. 
Työn seuraaminen ja kehit-
täminen onnistuu. 
Palautetta tehdystä työstä. 
Mitä? Ja Miksi? Tuloksellinen näkemys ko-
konaisuudesta paranee. 
Erityisosaaminen tulee nä-
kyviin. 
Johtaminen ja ”joukkojen” 
valinta onnistuu. 
Työntekijöille selkeä tieto 
mikä on tavoite. 
Tietoa mitä voi tapahtua jos 
muutosta ei tehdä. 
Tärkeätä on, että henkilöstö 
tulee kuulluksi. 
Prosessoinnin tavoitteet 
saadaan täytettyä. 
Ryhmähenki on hyvä. Työntekijälle tulee selväksi 
mitä häneltä odotetaan. 
 Henkilöstö osallistetaan 
suunnitteluun. 
Oikea tekijä tehtävässään: 
osaaminen on riittävää. 
Riittävästi arvostusta, toisen 
tuki tärkeätä. 
 
 Onnistumisen kokemuksia 
hyvistä ideoista. 
 Työstä selviytymistä tue-
taan. 
 
 Pääsee vaikuttamaan.    
 Esimiesten vastuut selkeät.    
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Liite 5. Haastattelutuloksien yhteenveto 
MUUTOKSEN TARPEEN MÄÄRITTELY Liite 5.                                                    1(5) 
JOHTAMINEN VIESTINTÄ TYÖHYVINVOINTI 
Muutostarve on selkeä:  
syyt, perustelut, ymmärrettävyys, aikataulu 
Riittävän ajoissa tiedottaminen muutoksesta. Huomioida että asenteet vaihtelevat. 
Konkreettinen viestintä: 
Miten vaikuttaa henkilöstöön. 
Viestin toistaminen tärkeätä. Pelkkä lappu sei-
nällä ei riitä, vaan asiat pitää selvittää. 
Annetaan henkilöstölle aikaa sopeutua muutok-
seen. 
Tarvitaan sekä suullista että kirjallista viestintää. Tulee pilkkoa iso kokonaisuus selkeiksi koko-
naisuuksiksi ja arvioida mitä pystyy sisäistä-
mään yhdellä kertaa. 
Esimies kuuntelee ja käsittelee muutosvastarin-
taa. Antaa vastauksia ja selvittää epäselviä asioi-
ta. 
Tulee arvioida realistisesti aikataulu suunnitte-
lussa. 
Tulee korostaa, että asioihin voi ottaa kantaa ja 
vaikuttaa. 
Esimies luo avointa ja luottamuksellista ilmapii-
riä. 
Tulee huomioida henkilöstön muutosvalmius. Kaikille ensin johdonmukaisesti kokonaisuus ja 
sen jälkeen pienryhmissä ymmärryttää tavoite. 
Huomioidaan mahdolliset aiemmat muutostilan-
teet ja niistä selviytyminen. Opitaan niistä. 
 Henkilökohtaisesti ymmärryttää tavoite ja mikä 
tulee muuttumaan. 
 
HUOM: AIKATAULUTUS! HUOM: VÄLITIEDOTUKSET! HUOM: TAVOITTEEN YMMÄRTÄMINEN! 
   
 
jatkuu 
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YHTEISEN NÄKEMYKSEN LUOMINEN Liite 5.                                                    2(5) 
JOHTAMINEN VIESTINTÄ TYÖHYVINVOINTI 
Aito halu toimia yhteistyössä henkilöstön kans-
sa. 
Vuorovaikutus ja monipuolinen viestintä tärkeä-
tä. 
Osaamisen ja henkilökunnan näkemyksen ar-
vostaminen. 
Tulee osallistaa henkilöstö muutoksen työstämi-
seen. 
Perusteluja ja selvennyksiä. Muutoksen tukihenkilöiden hyödyntäminen oh-
jaamaan myös muita. 
Vastuun jakaminen. Kuunteleminen.  
Tavoitteen selkeyttäminen.   
HUOM: AIKATAULUTUS! HUOM: VÄLITIEDOTUKSET! HUOM: TAVOITTEEN YMMÄRTÄMINEN! 
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MUUTOSKYVYSTÄ HUOLEHTIMINEN Liite 5.                                                   3(5) 
JOHTAMINEN VIESTINTÄ TYÖHYVINVOINTI 
Perehdytys suunnitelmallisesti. Ajantasainen tiedottaminen. Tavoitteen ymmärtäminen: Kysyä henkilöstöltä 
miksi muutosta tehdään. 
Henkilöstön muutosvalmiudesta huolehtiminen: 
Kysyä: Miten voit? Mikä huolestuttaa tulevassa? 
Riittävästi toistoa: sekä suullinen että kirjallinen 
viestintä. 
Yksilön tavoitteen selkeyttäminen ja roolien 
määrittely. 
Aito kiinnostus henkilöstöstä. Osallista henkilöstö arvioimaan tulevaa. Tulee antaa työntekijöille aikaa muutoksen työs-
tämiseen. 
Tavoitteiden selkeyttäminen. Tavoitteen esittäminen konkreettisesti ja ym-
märrettävästi. 
Osaamisen kartoittaminen ja riittävä perehdyt-
täminen uusiin tehtäviin alkaa. 
Vastuutehtävien jakaminen: osallista näkyvästi 
muutoksen tukihenkilöitä. 
  
Riittävät tukitoimet: osaaminen, perehdytys, 
laitteet, järjestelmät, ohjeet ja reunaehdot. 
  
HUOM: AIKATAULUTUS! HUOM: VÄLITIEDOTUKSET! HUOM: TAVOITTEEN YMMÄRTÄMINEN! 
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ENSIMMÄISET TOIMEPITEET Liite 5.                                                   4(5) 
JOHTAMINEN VIESTINTÄ TYÖHYVINVOINTI 
Esimiehen tuki tärkeätä. Johdonmukainen ja ajantasainen viestintä. Kannustaminen ja palkitseminen onnistumises-
ta. 
Läsnäolo ja kuunteleminen. Avoin vuorovaikutus. Esimiehen tuki. 
Epäkohtiin reagoiminen ja virheiden korjaami-
nen. 
Hyvä yhteistyö asioiden käsittelyssä. Esimiehen vastuunkantaminen toiminnan suju-
misesta ja seurannasta. 
Ennakointi: ohjeet ja perehdytys.   
Palautteen antaminen.   
HUOM: AIKATAULUTUS! HUOM: VÄLITIEDOTUKSET! HUOM: TAVOITTEEN YMMÄRTÄMINEN! 
   
 
 
 
 
 
 
80 
 
ANKKUROINTI KÄYTÄNTÖÖN Liite 5.                                                   5(5) 
JOHTAMINEN VIESTINTÄ TYÖHYVINVOINTI 
Perehdyttäminen. Johdonmukainen ja ajantasainen viestintä. Osaamisen hallinta. 
Työn ohjaus ja seuranta. Kirjalliset työohjeet. Uuden oppimisen kannustaminen. 
Palaute. Tavoitteen seuranta alkaa. Uuteen toimintamalliin sitoutuminen. 
Osallistaminen toiminnnan arviointiin.  Vanhoista tavoista luopuminen. 
  Kannustaminen ja palkitseminen. 
  Vuorovaikutus: kehitysideoiden hyödyntämi-
nen: tärkeätä, että epäkohtiin reagoidaan ja kor-
jaavia toimenpiteitä tehdään ripeästi. 
HUOM: AIKATAULUTUS! HUOM: VÄLITIEDOTUKSET! HUOM: TAVOITTEEN YMMÄRTÄMINEN! 
   
 
 
 
 
 
 
 
  
 
